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IVADAS

Temos aktualumas. Siandienos rinkos salygos ir nuolatiniai pokyéiai, siekiant islikti
unikaliais ir konkurencingais rinkoje, verslininkus ver¢ia gebéti greitai reaguoti ir adaptuotis.
Tokiems tikslams pasiekti naudojamos pacios jvairiausios priemonés, kuriamos verslo strategijos,
tokios kaip naujos mokslinés zinios, inovaciju paieska technologiju srityse, profesionaliu
darbuotojy ugdymas ir net verbavimas. DinamiSkumas skatina islikti budrius ir tuo paciu tobuléti.

Tarp verslininky jau seniai ne paslaptis, kad teisingas zmoniy iStekliy valdymas ir
s¢kmingas vadovavimas prilygsta aukStiems jmonés rezultatams ir jgyvendintiems tikslams. Kaip
vieng 1§ svarbiausiu uzdaviniy, siekiant uzsibrézty tiksly, galima jvardinti vadovo kompetencijas.
Sékmingai imonés veiklai butinas teisingas darbuotojy motyvavimas, vadovavimas jiems, biirimas
bendram darbui, o svarbiausia — judéjimas i prieki kartu su inovacijomis ziniy ir technologijy
srityse. Savo darba iSmanantys, kompetetingi vadovai suprantami kaip s€ékmeés garantas.

Ivairiuose literatiiros Saltiniuose randama informacija, kaip kompetencija veikia
organizacijos veikla, svarbius rodiklius, konkurencinguma rinkoje. Problema yra ta, kad mazai kas
vertina, jog nuolat kintanti aplinka ipareigoja ugdyti turimas kompetencijas. Tam, kad vadovo
turimos kompetencijos tarnauty organizacijai, kompetenciju vystymas privalo buti detaliai
suplanuotas, t.y. ivertinant kompetencija atskirais struktiiriniais elementais ir nustacius
nekompetencijas, kuriami kompetencijos ugdymo modeliai. Pastarieji skirtingose jmonése
naudojami skirtingiems tikslams pasiekti, tokiems kaip personalo verbavimui, samdymui, valdymui
ir mokymui, vadovy vertinimui, kompanijos struktiiros reorganizavimui ir kt. Kompetencijos
ugdymo modelis uZtikrina efektyvy iStekliy panaudojima pasirinktiems tikslams jgyvendinti, o
kartu ir sékmingesng imonés veikla.

Problemos iStyrimo lygis. [vairlis autoriai, nagrin¢jantys kompetencijos svarba
organizacijos valdymo procesuose bei jos ugdymo poreiki, gilinosi | tokius aspektus: poreiki
kompetencija apibréZti vis i§ naujo dél nuolat besikeiCiancios aplinkos (Lindsay, Stuart, 1997,
Leonieng, 2008); kompetencijos modelio kiirimo subtilumus ir esmg (Ciutiené, Sarki@inaite, 2004;
Zukauskas, 2007; Je€iuviene, 2000); Ziniy kompetencijos pranaSuma prie§ technologines
kompetencijas (Drejer, 2000; Gudauskaité, 2007); kompetencijos ir lyderystés sasaja (Morden,
1997); komunikacinés kompetencijos formavimasi (Sernas, 2006); paciu verslo steigéju
kompetencijos jtaka organizacijai (Mulder, Lans, Verstegen, Bieman, Meijer, 2007); vadovo
asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo ypatumus (Zuperkiené, 2008); teigiamas ir neigiamas
kompetencijos skirtingose karjeros stadijose (Lominger Limited Inc., 2006); lavinimo praktikos

metoda (Ye long, Liu lan, 2007); geb¢jima laiku ir vietoje panaudoti reikiama kompetencija
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Budaite, 2005); iSskyré tam tikras kompetencijas ar ju rusis kaip svarbiausias geram vadovui,
aukStiem imonés rezultatam (Zavadzké, 2009; Petkevicitté, 2007; Barvydiené, Skarzauskiené,
2005; Profiles Internetional, 2008, Pacevicius, Kekyté, 2008, Abraham ir kt., 2001, Kalinina, 2004).

Problemos esmé. Kaip sukurti ir taikyti vadovo kompetencijos ugdymo modeli
organizacijoje, kad gauti siekiama rezultata?

Darbo objektas. Vadovo kompetencijos ugdymo modelio kiirimas ir taikymas
organizacijoje.

Darbo tikslas. IStirti vadovo kompetencijos ugdymo modelio kiirima ir taikyma
organizacijoje.

Darbo uzdaviniai. Siekiant tikslo, iSkelti tokie uzdaviniai:

1. Remiantis literatiiros Saltiniy analize, iSnagrinéti kompetencijos samprata ir vadovo
kompetetinguma atskleidziancias kompetencijos rusis.

2. Atskleisti vadovo kompetencijos vaidmeni ir vadovo kompetencijos ugdymo modelio
esmg organizacijos kontekste.

3. ISnagrinéti Lietuvos ir uzsienio autoriy atliktuose tyrimuose gautus rezultatus, tiriant
vadovo kompetencijos ugdymo modelius.

4. lvertinus teorini ir empirini problemos istyrimo lygi, iSskirti pagrindines vadovo
kompetenciju dedamasias.

5. Remiantis gautais atlikto tyrimo rezultatais, sukurti vadovo kompetencijos ugdymo
modelj.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius vadovo kompetencijos ugdymo modelio aspektus
ir prielaidas apie juy taikymo efekta organizacijose, darbe buvo taikomas bendramokslinis tyrimo
metodas — lyginamoji mokslinés literatiiros analize, sintez¢, abstrahavimas, indukcija, dedukcija.

Aptariant analitinés darbo dalies duomenis, gautus nagrinéjant Lietuviy ir uZsienio autoriy
atlikty vadovo kompetencijos modeliy tyrimy rezultatus, buvo pasitelktas analizés metodas.

Atliekant empirin] tyrima, taikytas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné¢ apklausa ir
kiekybin¢ duomeny analizé, statistiné SPSS 17.0 duomenu apdorojimo programa, kurie leido
nustatyti esancias vadovo nekompetencijas. Naudojant pastaruosius susistemintus rezultatus,
sukurtas vadovo kompetencijos ugdymo modelis.

Darbo struktira. Pirmojoje dalyje ,,VADOVO KOMPETENCIJOS MODELIS
TEORINIU ASPEKTU* nagrinéjamos kompetencijos sampratos interpretacijos, dazniausiai
naudojamos vadovy kompetencijos laipsni apibréZiancios kompetencijos risys. PaZzvelgiama {

vadovo kompetencijos vaidmeni organizacijoje. ISskiriamos sékmingo vadovo vertybés ir



asmeninés savybeés, kurios sudaro vadovo kompetencijos modelio blokus. Taip pat jvertinamas
vadovo kompetencijos modelis organizacijos kontekste.

Antrojoje dalyje ,,VADOVO KOMPETENCIJOS UGDYMO MODELIS KAIP
EMPIRINIU TYRIMU OBJEKTAS® analizuojami Lietuvos ir uzsienio autoriy atlikty tyrimuy
rezultatai, nagriné¢jant kompetencijos ugdymo modelius, svarbiausias sékmingam vadovui biitinas
kompetencijas, bei poreiki turimas kompetencijas vis tobulinti.

Treciojoje dalyje »VADOVO  KOMPETENCIU  TYRIMAS, VADOVO
KOMPETENCIJOS UGDYMO MODELIUI SUDARYTI* apraSoma atlieckamo tyrimo metodika,
taikant kiekybini duomeny analizés metoda, aptariami ir jvertinami tyrimo metu gauti rezultatai,
sudaromas vadovo kompetencijos ugdymo modelis.

Darbe naudoti literatiros Saltiniai. Teorin¢je ir analitinéje darbo dalyje daugiausia
naudotasi Lietuvos bei uZsienio autoriy mokslinémis publikacijomis, disertacijomis, atliktais
empiriniais tyrimais, susijusiais su kompetenciju ugdymo modeliy kiirimu bei adaptacija
organizacijose. Daugiausia literatiiros Saltiniy dél savo naujumo, artumo Siandienos situacijai bei
vaizdumo, naudojama straipsniuose ir internete pateikiama informacija.

Darbo teoriné reik§mé.

e Susisteminus daugelio autoriy kompetencijos interpretacijas, pateikta apibendrinta
kompetencijos savoka, ja atskiriant nuo kvalifikacijos apibrézimo.

e [Sanalizavus (vairiuose darbuose pateiktas kompetencijos rusis, iSskirti svarbiausi
kompetencijos blokai s¢kmingam vadovo darbui, priskirtos kiekvieno bloko dedamosios.

e [vertinta, kaip turétos vadovo kompetencijos bei vertybés, isiliejusios | organizacija,
paveiktos jos kultiiros, specifikos ir vertybiy, nebetenka turéto individualumo ir tampa organizacine
kompetencija.

e Vadovo kompetencijos ugdymo modelis apzvelgtas organizacijos kontekste.

e ISanalizuotas vadovo kompetencijos ugdymo modelio iStyrimo lygis uZsienio ir
Lietuvos organizacijose, sukurtas vadovo kompetencijos ugdymo modelis.

Darbo praktiné reikSmé.

e Sukurtos ir internetiniame portale patalpintos dvi originalios anketos, skirtos apklausti
specifines paslaugas teikianc¢ios imonés darbuotojus ir vadovus, siekiant jvertinti padaliniu vadovu
kompetencijas.

e Teorinés ir praktinés, vadovy kompetencijy ir jos dedamyjy, analizés metu padaryti ir
pateikti apibendrinimai, sudaro prielaidas kompetenciju ugdymo proceso tobulinimui, kreipiant

démesi { mokymui(si) keliamus tikslus ir iSrySkéjusias nekompetencijas.



e Atliktas tyrimas ypa¢ aktualus organizacijai, siekianc¢iai konkurencingumo rinkoje ir
efektyvaus Zzmogiskojo kapitalo ugdymo. Surinktus duomenis ir informacija galima taikyti
organizacijos ir individo veikloje.

e [vykdyto tyrimo duomenis, tirtos organizacijos personalo mokyma(si) planuojantys
vadovai galés naudoti kaip metoding medziaga, sickdami efektyviy kompetencijy ugdymo proceso
rezultaty.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro ivadas, 3 dalys, iSvados. Pagrindiné darbo
medziaga apraSyta 69 puslapiuose, iskaitant 17 lenteliy ir 26 paveiksly. Taip pat pateikiami 3

priedai. Panaudotos literatiiros sarasa sudaro 57 Saltiniy.

10



1. VADOVO KOMPETENCIJOS MODELIS TEORINIU ASPEKTU

Visuy pasaulio organizaciju rezultatams jtaka daro darbuotojy kompetencijos. Vélesnio darbo
eigai pirmojoje darbo dalyje svarbu aiskiai apibrézti kompetencijos samprata, iSskirti pagrindines
jos rusis, ivertinti vadovo kompetencijy vaidmenj organizacijos kontekste, pabrézti pagrindines
s¢kmingo vadovo vertybes ir asmenines savybes, suprasti kompetencijos modelio kiirimo esmg bei

taikymo organizacijose subtilybes.

1.1. Kompetencijos samprata ir riiSys

Kalbant apie jvairius reiSkinius, pirmiausia labai svarbus vieningas supratimas apie juos.
Kompetencija nagrinéja vis daugiau autoriy ir kiekvienas ju pateikia savo interpretacijas.

Pati kompetencija gali biiti vertinama per daugeli prizmiy, tokiy kaip meistriSkumas,
gebéjimai, jgidziai, profesionalumas ar kvalifikacija. Pastaraja, kai kurie autoriai prilygina
kompetencijai, kai kurie — aiSkiai atskiria. Kadangi toliau darbe bus nagrin¢jamos vadovy
kompetencijos, kurios reiskiasi profesinéje veikloje, ypa¢ svarbu suprasti pagrindinius minéty

savokuy skirtumus.

!

GABUMAI

Saltinis: LEPAITE, D. (2003) Kompetencija plétojanéiy programy lygio nustatymo metodologija, p. 36.

1 pav. Kompetencijos fenomeno struktiira

D. Lepaité (2003) pazymi, kad kompetencijos samprata atsispindi veikloje, o kvalifikacija
tarsi sudaro galimybg Zmogui tapti kompetetingu, igyjant reikiamy Ziniy ir ijgadZziy (1 pav.). Autorés

11



pateikta kompetencijos struktiira leidzia daryti iSvada, kad kvalifikacija yra kompetencijos savokos
sudétinis elementas. Kompetencija jgyjama per kvalifikacija, iki kurios prieinama, lavinant
gabumus, geb¢jimus bei Zinias, t.y. neturédamas kvalifikacijos, nebisi kompetetingas.
Kvalifikacijoms priskiriamos asmeninés vertybés, vertybés primetamos i§ supancios aplinkos bei
susiformave ar besiformuojantys poziiiriai.

Panasai teigia ir R. Lauzackas (2005), kuris akcentuoja, kad ,kompetencijos“ ir
»kvalifikacijos® savokos iSsiskiria tada, kai jos jvertinamos praktikoje per profesiniy ziniy ir
geb¢jimy plotme. Jis teigia, kad kompetencijos savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ji
vartojama tada, kai tenka pabrézti profesines zmogaus galias praktinéje veikloje. Tuo tarpu,
kvalifikacijos savoka vartotina tada, kai kalbama apie tai, ka zmogus rengiasi igyti arba igyja
Svietimo sistemoje.

Apzvelgiant kompetencijos savokas, pasirinkti autoriai, kurie pateiké tiksliausius
apibrézimus. Jy mintys tinkamiausios planuojamam tolimesniam darbui (1 lentel¢).

1 lentelé

Kompetencijy savokos

AUTORIUS KOMPETENCIJOS SAVOKA

P. R. Lindsay, R. Stuart (1997) 1"11";1(11 szzfizl;n;llirkig;t;fj imy visuma, kuri nulemia geresni tam tikros veiklos ar

Tai individo savybés, kurios prieZastiniais rySiais susijusios su efektyviu arba

R-E. Boyatzi (1982) geresniu darbo atlikimu.

N. Petkevicitté, E. Kaminskyté | Tai plataus diapazono gebéjimai, kurie siejasi su miisy patirtimi: specializacija,
(2003) meistriSkumu, intelegentiSkumu, gebéjimu priimti sprendimus ir t.t.

Tai ziniy ir jgiidziy derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti konkre¢iomis
aplinkybémis; tam tikry vadybos funkcijy atlikimas, jveikiant aplinkos situacijos
apribojimus.

B. Martinkus, B. Neverauskas,
A. Sakalas (2002)

Saltinis: sukurta autorés.

Angly mokslininkai P. R. Lindsay, R. Stuart (1997) akcentuoja, kad, kiekvienai
organizacijai ypa¢ svarbu susikurti savo kompetencijos savoka, kuri atitikty organizacijos kulttra,
tikslus, vertybes, tuometines aplinkos salygas bei pagal poreikj biity nuolat perzitirima ir kei¢iama.
Bendrai kompetencijq autoriai apibréZe kaip savybiy ir gebéjimy visuma, kuri nulemia geresni tam
tikros veiklos ar uzduoties atlikima.
dali kompetencijos strukttiroje priskiria gebéjimams ir jy lavinimui. ISnagrinéjus uzsienio autoriy
R. Good (1959), A. Ivanovic, P. Collin (1997), J. Sokol (2001), S. Pearson (1984) (Petkeviciute,
Kaminskyté, 2003) pateikiamas kompetencijos savokas ir jas apibendrinus, galima teigti, kad
kompetencijos savoka paprastai vartojama apibtidinti plataus diapazono geb¢jimus, kurie siejasi su
misy patirtimi: specializacija, meistriSkumu, intelegentiSkumu, geb¢jimu priimti sprendimus ir t. t.

Galima daryti iSvada, kad net per gebéjimus apibréZiant kompetencija, ta galima daryti

labai skirtingai, kadangi, kaip jau buvo ankS$¢iau pastebéta, geb¢jimai buvo vertinami per praktika,
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per derinima su asmeninémis individo savybémis. Kaip teigia B. Martinkus, B. Neverauskas ir
A. Sakalas (2002), kompetencijos dar gali buti aiSkinamos kaip ziniy ir igiidziy derinimas bei
gebéjimas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis; tam tikry vadybos funkcijy atlikimas,
tveikiant aplinkos ir situacijos apribojimus.

Daugiau apie asmeniniy savybiy, o ne gebéjimu poveiki kompetencijai kalba R. E. Boyatzi
(1982), kuris kompetencija supranta kaip individo savybes, kurios priezastiniais rySiais susijusios su
efektyviu arba geresniu darbo atlikimu.

Susisteminant apzvelgty autoriy interpretacijas apie kompetencijq, isskiriant pagrindinius
bendrus bruozZus, galima teigti, kad kompetencija — tai Ziniy, savybiy ir gebéjimy visuma, kuriy

tobulinimas per patirtj leidzia profesionaliai atlikti darbus (2 pav.).

Savybiy ir gebéjimy

Profesinés zmogaus
galios praktinéje
veikloje
(R. Lauzackas, 2005)

visuma, leidzianti geriau
atlikti uzduotis
(P. R. Lindsay, R. Stuart, 1997)

Plataus diapazono
gebéjimai, siejami su
miisy patirtimi
(N. Petkevicitte, E. Kaminskyte,
2003)

o

N

al

Geb¢jimas derinti zinias
ir jgiidZius

(B. Martinkus, B. Neverauskas,

A. Sakalas, 2002)

Kompetencija — tai ziniy, savybiy ir gebéjimy
visuma, kuriy tobulinimas per patirtj, leidzia
profesionaliai atlikti darbus.

/

Geb¢jimas atlikti funkcijas,
iveikiant aplinkos ir
situacijos apribojimus

AN

Individo savybés
susijusios su geresniu

darbo atlikimu
(R. E. Boyatzi, 1982)

(B. Martinkus, B. Neverauskas,
A. Sakalas, 2002)

Saltinis: sukurta autorés.

2 pav. Kompetencijos apibréZtis

Tuo metu, kai apie kompetencijas imta kalbéti vis daugiau ir jos imtos vis placiau nagrinéti,
atsirado ir kompetencijy klasifikavimas. Taip pasidaré lengviau atsakyti i iSkeltus uzdavinius, gauti
tikslesnius atlieckamy tyrimy rezultatus.

Kaip ir kompetencijos savokas, taip ir klasifikavima, nagrin¢ja ne vienas autorius. E.

v —

klasifikavima ir pozitiri. Remiantis pateikta literatiiros apZvalga bei analizuotais kitais moksliniais
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straipsniais, iSskirtos keliy autoriy jvardijamos kompetencijos riiSys, kurios artimiausios
planuojamam tyrimui ir kuriomis remiantis bus galima geriausiai atskleisti vadovo kompetetinguma

(2 lentele).

2 lentelé

Kompetencijy rasys

AUTORIUS KOMPETENCIJU RUSYS
B. Martinkus, B. Neverauskas,
A. Sakalas (2002)
J. Pikiinas, A. Palujanskiené (2000) | Fiziné, intelekting, emociné, socialiné, darbingumo, moraliné, religiné
Politiné ir socialiné, kompetencijos siejamos su gebéjimu gyventi

Asmening, socialiné, metodiné, profesing, valdymo

B. Bitinas (2000) multikultliringje visuomenéje, sakytinés bei rasytinés kalbos geb¢jimai,
informaciniai gebéjimai, asmeniniai, profesinio bei visuomeninio tobuléjimo

V. StaniSauskiené (2004) Asmening, socialiné, mokymosi, profesiné

V. Sernas (2006) Komunikaciné

U. Laur—Ernst (1990) Asmenybiniai gebéjimai, tarprofesinés zinios, metodinés zinios

R. Reetz (1990) Dalykiné, intelektiné, socialiné, asmeniné

S. B. Parry (1996) ,Svelnioji®, , stiprioji*

?1.9]3.5;3r0wn (1994); S. Lester Metakompetencija

Technologiné, dviprasmybés ir ivairovés, bendruomenés sasajy paieskos,

H. E. Haste (2001) emociné, tarpininkavimo ir atsakomybés

Saltinis: sukurta autorés.

Bazines ir bendriausias, o kaip véliau taps akivaizdu, ir kity autoriy klasifikavime
pasikartojancias, kompetencijy riisis iSskyré B. Martinkus, B. Neverauskas ir A. Sakalas (2002):

1. Asmenin¢ — asmens iS$sivystymas, bendravimas su zmonémis, kolektyvu. Apima Siuos
gebéjimus: komunikavimo ir kooperavimo, sugebéjimo deleguoti, kiirybiSkumo, stabilumo ir
pasitikéjimo savimi, sugebéjimas dirbti komandoje ir sugebéjimas intensyviai dirbti.

2. Socialiné — mokéjimas dirbti su bendradarbiais, vadovais, klientais, bei sugebéjimas
sukurti atitinkama imonés klimata. Sugebé¢jimas pateikti save, kontaktuoti, lanksciai derétis,
kooperuoti, iSdéstyti savo nuomong, klausti.

3. Metodiné¢ — sugebéjimas gauti informacija, perdirbti, jvertinti ir pateikti pasitilymus
biisimai veiklai gerinti, dalyvavimas socialiniuose procesuose. Reikalingas sugeb¢jimas spresti
problemas, analitinis mastymas, tikslo suvokimas, sugeb¢jimas planuoti, analizuoti rezultatus,
individualaus ir grupinio darbo technikos iSmanymas, organizacijos vystymas.

4. Profesiné — apima visas Zinias, pasirengima, reikalinga konkretiems profesiniams
uzdaviniams atlikti. Bitinos dalykinés Zinios, specialybiné patirtis, taikymo patirtis, dalykiniai
igiidziai, Zinios apie produkta.

5. Valdymo — savo darbo srities, organizacijos valdymas. [monés rezultaty uZtikrinimas,
gamybos apripinimas, inovacijos, strateginis mastymas ir planavimas, bendradarbiy skatinimas.

Autoriai kompetencijas jvertino, remdamiesi svarbiausiais kriterijais, kuriems apibtdinti

priskyré atskiras individo savybes ir gebéjimus, tinkamiausias, kalbant apie darbui reikalingas
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kompetencijas. Tuo tarpu J. Pikiinas ir A. Palujanskiené (2000) iSskiria tokias kompetencijas:

1. Fiziné — fizinis ugdymas, Zmogaus atsparumas, saviugda, sveikata, higieniniai jprociai.

2. Intelektiné — gebéjimas daryti racionalius sprendimus, pasitelkiant racionaluma, logika
ir turimas Zzinias bei gebéjimus.

3.  Emociné — s€kmingas emocijy, jausmy isreiskimas.

4. Socialiné — gebéjimas bendrauti su kolegomis, elgsena ivairiose situacijose, pareigy ir
atsakomybés suvokimas.

5. Darbo (techniné—technologiné) — profesiniy zZiniy lygis ir ju pritaikymas praktiskai.

N

Moraliné — doro gyvenimo principai ir vertybes.

7. Religiné — tam tikros religijos vertybés, gyvenimo normos, principai.

Siy autoriy pastebéjimai ir grupavimas truputi gilesnis ir apimantis ne tik gebéjimus ir
savybes, bet ir jausmus, emocijas.

Anot B. Bitino (2000), skiriamos penkios bazinés kompetencijos, kurios apibréziamos
zvelgiant dar giliau ir jau kiek kitu kampu, t. y. kompetencijas autorius vertina ne tik profesines,
reikalingas darbui, bet ir biidingas kasdieniniam gyvenimui:

1. Politinés ir socialinés kompetencijos: geb¢jimas imtis atsakomybés, drauge su kitais
priimti sprendimus, be jégos naudojimo reguliuoti konfliktus, dalyvauti demokratiniy institucijy
veikloje.

2. Kompetencijos, siejamos su geb&jimu gyventi multikultiirinéje visuomenéje: Zmoniy
kultiriniy skirtybiy suvokimas, pagarba ir gebéjimas gyventi bei veikti drauge su kitos kultiiros,
religijos, kalbos asmenimis.

3. Kompetencija, apimanti sakytinés bei raSytinés kalbos geb¢jimus, kuri yra biitina
gyvenimo ir veiklos Siuolaikingje visuomen¢je salyga, tarp ju — keliy kalby mokéjimas.

4. Kompetencija, akcentuojanti informacinius geb¢jimus — susipaZinimas su naujomis
informacinémis technologijomis, gebéjimas jomis naudotis, kritiSkai vertinti visuomeneés
formavimo priemoniy skleidZziama informacija.

5. Nuvuolatinio mokymosi kompetencija — asmeninio, profesinio bei visuomeninio
tobuléjimo visa gyvenima, siekimas.

Kad Zmogaus veikla lemia keturiy kompetencijy sistema, teigia V. StaniSauskiené
geb¢jimas), 2. socialinés (joms priskiriami zmogaus santykiy su kitais zmonémis ir socialine
aplinka harmonizuojantys gebéjimai ir savybes), 3. mokymosi (tai geb¢jimai ir savybeés, susijg su
zmogaus darbine veikla), 4. profesiné (profesiné patirtis ir Zinios).

Aptarty autoriy kompetencijos klasifikavimas turi bendry bruoZy, vertinama daugiausia

panasiai, keletas rii§iy pasikartojo, o V. Sernas (2006) pagrindinj démesj skyré mazai aptariamai
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komunikacijos daliai — komunikacinei kompetencijai, kuripradedama formuoti dar mokykloje ir
apibiidinama kaip gebéjimas naudotis Lm, L1 ir L2 kalbomis (klausymas, kalb¢jimas, skaitymas,
raSymas, meditacija) pagal ES visuomenés, mokyklos ir besimokanciojo poreikius ir galimybes.
Autorius teigia, kad tai sudétingas psichologinis, pedagoginis, socialinis, fiziologinis procesas,
leidziantis individui bendrauti, perteikti ir priimti informacija (zodziu, rastu, gestais, mimika).

Stambesniais blokais kompetencija suskirst¢ U. Laur—Ernst (1990), kuri, analizuodama
kompetencijos savoka, iSskyré tris bendryjuy kompetenciju rusis: 1. tarpdisciplininés (tarpprofesinés)
zinios, pvz., ekonomikos, vadybos, informatikos pagrindai, 2. metodiniai geb¢jimai, pvz.,
kompiuterio valdymo pagrindai, uzsienio kalby mokéjimas, 3. asmeniniai gebéjimai, pvz.,
kiirybiskumas, analitiSkumas, sistemiSkumas. Galima teigti, jog jos teiginiai panasis i jau apzvelgty
autoriy, taciau didesnis démesys skiriamas mokslui, Ziniy bagazui, metodiniams gebéjimams.

L. Reetz (1990) pateikiamoje kompetencijy klasifikacijoje pastebimos jau nagrinétos
B. Martinkaus, B. Neverausko, A. Sakalo bei J.Pikiino ir A. Palujanskienés dalyking,
intelektualiné, socialin¢ ir asmeniné kompetencijos. 1. Dalyking ir intelektualing kompetencija
charakterizuoja i veiklos uzdavinius nukreipti zmogaus gebéjimai, pvz., problemy sprendimo
gebéjimai, sprendimy priémimo mokéjimai ir kt. 2. Socialing kompetencija sudaro kooperatyvumas,
konflikty sprendimo ir kiti pan. geb¢jimai. 3. Asmenin¢ kompetencija — tai Zmogaus vertybinés
nuostatos, orientacijos, charakterio savybés, aktyvumas, saviugda.

Kiek abstrak¢iau | kompetencijas pazvelgé S. B. Parry (1996), kuris iSskyré Svelniaja (angl.
soft) ir stiprigja (angl. hard) kompetencijas. Stiprioji kompetencija atspindi specifinius gabumus,
paremtus Ziniomis ir jglidZiais, o §velnioji - nurodo asmenybés bruoZus bei savybes.

Taip pat kiek nejprastai kompetencijas apibendrino R. B. Brown (1994) ir T. S. Lester
(1995), kurie visa démesi skyré metakompetencijai, apibiidinamai kaip bendrasis gebéjimas,

H. E. Haste (2001) Siuolaikinei organizacijai svarbiausiomis kompetencijomis laiko:
1. Technologinio pobiidzio — tinkamas technologiju naudojimas. 2. Dviprasmybés ir {vairoves
kompetencija, kuri apima vertybes ir miisy supratimo apie Zinojima kritika. 3. Bendruomenés sasaju
paieska ir palaikymas — €ia atpléSiama nuo pazinimo ir perkeliama { socialing ir asmenines sritis.
4. Emociné kompetencija — motyvacijos vadyba, emocijos ir troSkimas. 5. Tarpininkavimas ir
atsakomybé — pagrindinis démesys skiriamas moralei, atsakomybei ir pilietiSkumui.

Apibendrinant kompetencijy klasifikacijos jvairove, svarbu isskirti artimiausias profesijos
sriciai, kurios tyrimo metu padés atsakyti | iskeltus uzdavinius. Vertinant vadovo kompetencijq,
svarbiausios yra B. Martinkaus, B. Neverausko ir A. Sakalo (2002) isskirtos penkios kompetencijos,
kurios tarsi apima visas kity autoriy, nagrinétqsias asmeniné, socialiné, dalykiné, profesiné ir

valdymo, papildant jas emocine kompetencija bei vadovo gebéjimu suvokti egzistuojancias
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skirtybes ir atitinkamai tolerantiskai elgtis (3 pav.).

Asmeniné —
asmens
i§sivystymas,
bendravimas su
Zmonémis

Metodiné —
sugebéjimas gauti,
perdirbti ir pateikti
informacija.

Profesiné —
profesinés Zinios,
gebéjimai ir

praktika.

Socialiné —
mokéjimas dirbti
su Zmonémis.

Multikultiriné —
gebéjimas su
pagarba suvokti
skirtybes.

Emociné —
emocijy valdymas
ir teisingas
reiskimas.

Valdymo —
savo darbo srities,
organizacijos
valdymas.

Saltinis: sukurta autorés.

3 pav. Pagrindinés profesinés veiklos kompetencijos

Apibrézus kompetencijos sqvokq ir isskyrus jos risis, kurios svarbiausios vadovui, galima

pazvelgti | vadovo kompetencijos vaidmenj organizacijoje.

1.2. Vadovo kompetencijos vaidmuo organizacijoje

Kiekvienoje organizacijoje, norint ,,biiti kompetentingam®, buitina atitikti tos organizacijos
kultiira, t.y. vertybiy, tradicijy, paproCiy, vil¢iy, o kartu ir ziniy bei gebéjimy, biudingy tai
organizacijai, visuma, kuri ir formuoja kompetencijos lygi toje organizacijoje. Vadovo
kompetencija turi atspindéti rezultatyvuma bei biiti dinamiska. Be to, kad organizacija yra nuolat
veikiama rinkos jégu, t.y. besikeiCian¢iy vartotojy poreikiy bei galimybiy ir vis didéjancios
konkurencijos, jos aplinkai itaka daro ir politiniai, ekonominiai, socialiniai, technologiniai ir kiti
supancios aplinkos veiksniai. Taigi su kiekvienu pokyc¢iu, inivacijomis, pazangomis, pakilimais ar
nuosmukiais, turimos vadovo kompetencijos privalo biti pritaikomos esanciai situacijai.

Apibréziant vadovo kompetencija konkrecioje organizacijoje, taip pat labai svarbu jvertinti
organizacijos specifika, unikaluma ir i§ kity ja iSskirian€ius veiksnius ar savybes. Tokiu atveju
kompetencija gali buti nusakoma kaip organizacijos vertybé, priskiriama tos organizacijos
darbuotojui tam tikroje tuo metu veikiancioje aplinkoje (Y TKUH, 2000).

Ivertinus paminétus Siuolaikingje ekonomikoje egzituojancius pokycius, galima padaryti
iSvada, kad skirtingose organizacijose kompetencija bus vertinama, apibréZiama ir suprantama —
skirtingai. Taip pat ji gali biiti nevienodai apibréZiama ir toje pacioje organizacijoje, jei tam tikros
grupés labiau vertina skirtingus organizacijos kultiiros aspektus arba daro itaka nevienodos aplinkos
salygos.

Pamazu prieinama prie to, kad vadovo kompetencija organizacijos kontekste netenka
individualumo, ji susilieja su organizacijos kultira bei specifika ir tampa bendra organizacine

kompetencija. AtsiZzvelgiant | organizacijos veikla, o tuo paliu ir rezultatams jtaka darancius
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veiksnius, kiekvienoje organizacijoje kompetencija turi biiti jvertinama atskirais aiskiais elementais,
kurie nuolat turi buti perzitrimi ir prireikus koreguojami. Taip lengviau rinkoje iSlikti
kompetetingais, nes uztenka vieno ar keliy elementy pataisymo, o ne visos sistemos perdarymo. Tai
kas leidzia organizacijos lankstuma, palauziant nusistovéjusia stagnacija (Lindsay, Stuart, 1997).

S. Gudauskaité (2007) dar pazymi, kad kompetencijos struktiirai, raidai ir vertinimui jtaka
daro socialinis, kultiirinis kontekstas, kuriame individai gyvena. ISskiriama, kad kiekvieno
kompetencijas sudaro kelios dalys: formalizuotos kompetencijos iSreikstos valstybés pripazintais
diplomais ir pazyméjimais; dokumentuoti neformaliojo mokslo rezultatai — tobulinimasis jvairiuose
kursuose ir seminaruose; kompetencijos, apie kurias Zinome, bet jos néra pripazistamos; mums
nezinomos misy kompetencijos. Anot autorés, kompetetingu laikomas toks individas, kuris yra
savimi pasitikintis, savarankiskas, gebantis sutelkti démesi, planuoti, orientuotas i ateiti, pasirenggs
pokyc€iams ir turintis atsakomybés jausma. Atsakomybé Cia suvokiama kaip pareiga bendruomenei,
ry$io buvimas su kitais ir asmeniniy isipareigojimy jausmas, siekiant uzsibrézty tiksly.

Reikéty paminéti ir tai, jog apie 70 procenty visy naudojamy kompetencijy yra bendros
visoms organizacijoms, o 30 procenty biidingos konkrecioms, tai leisty daryti i§vada, kad vadovo
kompetencijos vienoje imongje, kitoje imonéje gali neturéti tokios reikSmeés (Tuxomupos, 2005).

Apibendrinant galima daryti iSvadq, kad vadovo kompetencija, jsiliejusi | organizacijq ir
paveikta jos kultiros, perauga i organizacine kompetencijq, kuri privalo biiti dinamiska ir lengvai
koreguojama, nes paveikta aplinkos sqlygy, rinkos jégy, organizacijos specifikos ar kultiuros

veiksniy, gali netekti galios, o kartu ir turéto pranasumo (4 pav.).

Aplinkos salygos Rinkos jégos

Vadovo
kompetencija

(Zinios, Organizacijos i
e - . Organizaciné
gebéjimai, kulttira, specifika, —_— s
.. . kompetencija
patirtis, vertybés
asmeninés

savybés)

Organizacijo Organizacijo
s specifika s kultiira

Salinis: sukurta autores.

4 pav. Vadovo kompetencija organizacijos kontekste

Yra organizacijy, kuriose tam tikri jgudziai ar asmeninés vadovo savybés vertinami kaip
kultiiros dalis. Vadinasi, tam tikro talento gali pakakti, kad asmuo buty vertinamas kaip

kompetentingas, nepaisant to fakto, kad kai kurios asmens vaidmens indélio sritys taip ir lieka
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negvertintos ir dél to, prastai atliekamos. Pagrindines sékmingo vadovo vertybes ir asmenines

savybes apzvelgsiu sekanciame darbo poskyryje.

1.3. Sékmingo vadovo vertybés ir asmeninés savybés

Vieningos nuomonés ir Sioje srityje rasti nepavyko. Tai galima paaiskinti jau aptartu
organizacijy skirtingumu, skirtingais poziiiriais, kultiromis ir galy gale poreikiais vadovo
asmeninéms savybéms bei jo vertybinéms orientacijoms. Kadangi Siandieninis vadovas dirba
atvirose sistemose, jis turi imtis atsakomybes, kuria iSkelia atskiros situacijos reikalavimai. Nereikia
pamirsti, kad kiekviename vadybos lygyje atsiranda sunkumu ar galimybiu, kurios galbiit néra to
vadovo igaliojimy dalis.

J. A. F. Stoner, E.R. Freeman, D. R. Gilbert Jr. (1999) remdamiesi H. Fayol ir L. Katz,
i1§skyre trijuy grupiy igidZius, kurie yra butini kiekvienam vadovui, taciau pabréze, kad ju santykini
aktualuma konkreciam vadovui lemia jo rangas organizacijoje:

1. Techniniai igiidziai — svarbiausi Zemesniems valdymo lygiams.

2. Darbo su Zzmonémis igudziai vienodai svarbis visy lygiu vadovams.

3. Konceptualiis igudziai — organizacijos poziiiriu patys svarbiausi. Juos iSvystyti yra
sunkiausia, jie patys svarbiausi, igyvendinant vadybos funkcijas. Jie paaiSkinami kaip bendras
supratimas, savokos, egzistuojanfios ne pacios savaime, o Zzmogaus prote, todél sunkiausiai
iSvystomi.

Nepriklausomai nuo vadovo rango, V. Barvydiené¢ ir J. Kasiulis (2005) pateikia E. Byrd
siiloma vadovui reikalingy jgtidziy sistema, kuriag sudaro penkios dalys: numatymo, vaizduotés,

vertybiy derinimo, igalinimo ir saves supratimo igiidziai (3 lentele).

3 lentele
Vadovavimo jgiidZiai
VADOVAVIMO [GUDZIAI APRASYMAS
[zvalgumas yra vadovavimo pagrindas. Norédamas iSplétoti izvalguma, vadovas
Numatymo igiidziai turi priimti pasauli kaip nuolat besikeiCianti, ypac taikydamas vientisumo bei

visapusiSkumo principus.

Vizija — tai ateities vaizdinys. [sipareigojimas vizijai ivyksta tada, kai Zmonés

Vaizduotés igudziai aktyviai ja kuria.

Susikurti aiskia vertybiy sistema ir jkveépti jai gyvybeg — tai daugiausia, ka gali duoti

Vertybiy derinimo jgtdziai vadovas.

Valdzia turi biiti dalijamasi. Vadovas turi biiti pirmiausia vertybiy skleidimo ir

Igalinimo jgudziai gyvenimo ekspertas.

Jie reiskiasi saves vertinimu, savigarba, tikéjimu savo sékme. Zmogus sugeba

Saves supratimo {gidZiai suprasti kita zmogy tik tiek, kiek moka ir gali suprasti save.

Saltinis: sukurta autorés pagal BARVYDIENE, V.; KASIULIS, J. (2005) Vadovavimo psichologija, p. 153.

Atlikus tyrima Lietuvos organizacijose, darbuotoju nuomone, iSskirtos tokios svarbiausios

vadovo asmeninés savybés: emocinis stabilumas, apsukrumas / gebéjimas iSsisukti, atkaklumas,
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komunikabilumas, zodzio laikymasis, konfidencialumas, geb&jimas suprasti ir atjausti, tolerancija,
reputacija (Zuperkiené, 2008).

Apie gebéjima bendrauti kalba ne vienas autorius, tadiau, kaip paZyméjo R. Ciutiené,
I. Sarki@inaité, (2004) remiantis P. Drucker (2000), labai svarbus yra vadovo sugebéjimas i
pavaldinius zitréti kaip | kolegas. Autorés teigé, kad vadovo stiprioji savybé - gebéjimas gerai
pazinti savo darbuotojus (zinoti ju galimybes, profesines Zinias, asmenines savybes, socialing
padéti), deleguoti jiems tinkamus darbus, pasitikéjimas jais (leisti darbus atlikti patiems).

Daugiau ne apie profesinius ar asmeninius gebéjimus, o apie emocijas ir geb¢&jima jas
valdyti ras¢ M. JéCiuviené (2006). Autoré pazyméjo, kad emociné kompetencija yra viena
svarbiausiy, kuri suprantama kaip sugebéjimas suvokti ir ivardinti emocijas bei ju prasmg, susieti
leidZia gauti norimus rezultatus. Tam autor¢ siiillo Siuos veiksmus: instruktavimas; susirinkimai /
pasitarimai; individualiis pokalbiai; bendravimas; atlikto darbo jvertinimas ir planavimas. Kitaip
tariant, savo darbuotojus labiausiai motyvuoti vadovas gali, itraukdamas juos i sprendimy
priémima; suteikdamas jiems galimybe be baimés biiti iSkritikuotiems i$sakyti savo idéjas; praplésti
atsakomybés ribas; sukurti griztamaji rySi. Darbuotojai vertina informacija, gaunama ,,i§ pirmy
ltipy®, jauciasi svarbis ir reikalingi. Visi Sie paminéti vadovo veiksmai ne tik tenkina darbuotojus,
bet ir kelia vadovo kompetencijos lygi ju akyse.

Vadovy vertybiné orientacija kaip kompetencijos sudedamoji dalis, tai aptarta
P. ZakareviGiaus, P.Zukausko (2007). Vertybés pateikiamos kaip organizacijos orientyrai.
Teisingai jas naudojant, jos gali tapti svariu motyvacijos jrankiu, gery rezultaty priezastimi, se¢kmeés
garantu. Tam individualios vertybés turi biiti transformuotos i organizacijos lygmeni. Tai formuoty
ilgalaikiy siekiy ir sprendimy pagrinda. Pabréziama, kad vadovo vertybiy ir asmeniniy savybiy
junginio naudojimas, labiausiai veikia keleta veiklos sri¢iy (Luthansas, 1988): kasdieninius vidinius
ry$ius, bendraji valdyma, Zmoginiy iStekliy valdyma ir iSorés rysiy palaikyma. ISanalizave atlikto
tyrimo rezultatus, autoriai padar¢ iSvada, kad kompetetingas vadovas turi gebeti skirti vienoda
démesi visoms veiklos sritims, pasirinkti ,,teisinga* vadovavimo stiliy, nuolat ugdyti sudedamasias
kompetencijos dalis, gebéti pazinti ir suprasti kitus Zmones, atpazinti ju elgesio niuansus ir
panaudoti Sig informacija kaip prisitaikymo prie aplinkos bei jtakos kitiems Saltinj.

Vadovui svarbu ne tik tam tikros asmeninés savybes, bet ir ju ,kokybe®, t.y. iSugdymo
lygis. Geras vadovas privalo mokéti i situacija pazitréti 1§ virSaus ir matyti daugiau nei mato
darbuotojai. Taip pat svarbu yra tobul¢jimo trukmé ir laipsnis. Siekdama ivertinti toki rodikli,
imon¢ privalo turéti vis sudétingesniy lygiu, per kuriuos vadovai gali tobuléti ir lavintis. Manoma,
kad auksciausia ,laipteli” pasiekia patys geriausi, kad kiekvienas turi informacijos priémimo ir

lavinimosi riba, todél su kiekvienu lygiu isliks tik geriausieji 1§ geriausiy. Tarsi ivyks reitingavimas.
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Ne maziau svarbu, kad vadovas tinkamai vadovauty. Tai reiSkia, kad buty parinktas teisingas
vadovavimo stilius. Galima daryti i§vada, jog vadovas privalo mokéti vadovauti visais stiliais,
kadangi kiekviena situacija yra skirtinga ir turi buti sprendziama skirtingai. Tik geriausieji bus
lankstts ir zinos, kuris stilius konkreciai situacijai yra geriausias. IS kompetetingo vadovo visada
tikimasi paciy geriausiy rezultaty. Juos pasiekti galima tik gerai pazistant savo komanda ir sugebant
deleguoti jiems suprantamus ir iveikiamus darbus. Kiekviena uzduoti turi buti atliekti ,,reikiamas
zmogus“. Nereikia pamirsti, kad komanda turi buti nuolat palaikoma, motyvuojama ir skatinama. Ji
turi zinoti, kad vadovas jiems neabejingas, stebi ir verting ju darba, kuruoja vykdoma pavedima. Tai
galima padaryti pagiriant, patariant darbuotojui, ivardijant kelias smulkesnes detales i8S jo uzduoties,
t. y. parodant, kad tikrai zinoma, ka jis daro. Kompetencija ir lyderystg taip pat sieja gebéjimas per
patirtj ir turima ziniy bagaza suburti komanda bendram darbui, padéti, kada to reikia, t. y. zinoti
daugiau nei kiti ir visada buti vertinamam kaip sektinas pavyzdys (Morden, 1997).

Apibendrinant sékmingo vadovo vertybines ir asmeniniy savybiy orientacijas, reikéty
pazymeéti, kad individualios vadovo vertybés turéty buti aiskiai apibréztos ir perkeliamos i
organizacijos vidy, jas adaptuojant. Sékme lemianciomis asmeninémis savybémis galima laikyti:
gebéjimq matyti ir Zinoti daugiau nei kiti, emocinj stabilumq, apsukrumq / gebéjimq issisukti,
atkaklumq, komunikabilumq, ZodZio laikymasi, konfidencialumq, gebéjimq suprasti ir atjausti,
tolerancijq, reputacijq, izvalgaq, dalijimqsi valdzia (darby delegavimas), patikimumgq, ,teisingq”

démesio paskirstymq, imlumq naujovéms (4 lentelé).

4 lentele
Sékmingo vadovo vertybés ir asmeninés savybés
VERTYBES ASMENINES SAVYBES

= Aiskiai apibréztos = Gebéjimas matyti ir Zinoti daugiau nei kiti, emocinis stabilumas, apsukrumas
= Transformuojamos | / geb¢jimas iSsisukti, atkaklumas, komunikabilumas, Zzodzio laikymasis,
organizacija, jas adaptuojant, konfidencialumas, gebéjimas suprasti ir atjausti, tolerancija, reputacija, iZvalga,
ivertinus organizacijos kultiirg ir dalijimasis valdzia (darby delegavimas), patikimumas, ,teisingas® démesio
aplinka. paskirstymas, imlumas naujovéms.

Saltinis: sukurta autores.
Kiekvienam vadovui yra ne tik svarbu turéti ar jgyti tam tikry asmeniniy savybiy, jgudziy ar

kompetencijy, bet ir nuolat pagal poreiki jas tobulinti. Tikslingam jy ugdymui organizacijose

kuriami kompetencijos ugdymo modeliai.

1.4. Vadovo kompetencijos modelis organizacijos kontekste

Kompetencijos ugdymo modelio kiirimas organizacijose yra gana naujas reiSkinys. Jo
atsiradima lémé nuolat besikei¢ianti aplinka, pazanga moksle, technologijose, ivairios inovacijos.
Pastarojo modelio kiirimas ir reikalingumas organizacijai vertinamas labai skirtingai - vieny autoriy

giriamas, kity aptariamas, pabréziant trikumus.

21



Kompetencijos ugdymas. Jau ne karta buvo pabrézta, kad kompetencijas ne tik labai svarbu
turéti ar igyti, bet ir atitinkamai jas ugdyti pritaikant prie besikeiCian¢iy salygy, atsirandanciy
inovacijy ar kintant profesiniems reikalavimams ir ziniy bagazui. Anot I. Simonkevicienés (2001),
kompetencijos ugdymas — ne tik trikstamuy ziniy siekimas profesinéje srityje, bet ir darbo stiliaus
koregavimas, asmeniniy savybiy keitimas, naujy elgsenos jgiidziy isisavinimas. Ugdymas
suprantamas kaip procesas, kuris vyksta per tam tikras kompetencijuy pakopas (5 lentelé). Zingsniai
ir planas reikalingas tam, kad ugdymas duoty geriausiy rezultaty ir buty pasiekta maksimali nauda,
kad nuosekliai ugdomos kompetencijos biity isisamonintos ir iSmoktos pritaikyti praktiskai.
Atkreiptinas démesys, kad kiekviena pakopa reikalauja atsakingo tiek indovido, tiek pacios

organizacijos indélio.

5 lentele
Pagrindinés kompetencijy pakopos
KOMPETENCIJU PAKOPOS KOMPETENCIJU PAKOPU ISRAISKOS
= Atskiry situacijos tipy supratimas ir nustatymas
KOMPETENCLIOS SUVOKIMAS kompetencijy, kuriy jos reikalauja. Ypac¢ naudinga aptarti tas

situacijas, kuriose konkreti kompetencija buvo pasitelkta, ir
| l tas, kuriose jos triiko.
= Naujuy elgesio modeliy iSbandymas igyjant triikstamas

PRAKTINES KOMPETENCIJU kompetencijas. Svarbiausia, = kad  asmuo galéty
DEMONSTRAVIMO UZDUOTYS pasikonsultuoti, kreiptis patarimo, kartu su patyrusiu
stebétoju apsvarstyti ir, jei bltina, jvertinti savo paties veikla
bei padaryti teisingus pakeitimus.
= Mokomasi praktiskai panaudoti kompetencijas jvairiose
NAUDOJIMOSI KOMPETENCIJOMIS situacijose. Naudojimosi kompetencijomis patirtis garantuoja,
PRAKTIKA | kad viena diena naujai igyta kompetencija taps tokia pat
natiirali ir lengvai taikoma.
= Igyta kompetencija asmuo darbinése situacijose integruoja
KOMPETENCIJU TAIKYMAS 1 kitas jau turimas kompetencijas, mastyma ir elgseng. Tai

ORGANIZACLIOJE reikalauja ilgos praktikos, per kuria darbuotojas norima
kompetencija gerai jvaldo.

Saltinis: SIMONKEVICIENE, 1. (2001) Neisnaudotos galimybés. Vadovo pasaulis. Nr. 9, p. 26.

Vis daZniau jvairiose imonése darbuotojai iSleidZziami i ivairius mokymus, taciau reikéty
paanalizuoti ar tikrai visi mokymai — efektyviis? Darbuotojy veiklos efektyvumui itaka daro jvairis
veiksniai: darbuotojo asmeninés savybes, kurios, beje, sunkiausiai lavinamos, asmeniniai tikslai ir
ju saitas su darbo tikslais bei motyvais. Taciau nereikia pamirsti, jog darbuotojai gali keistis! Tam
reikia tinkamai parinkty mokymo programy, mokytojy, motyvy ir salygy. Konsultavimo imonés
sitilo jvarius mokymus, skatinanCius darbuotojy asmenini augima, kuris turéty gerinti visos
organizacijos veiklos efektyvuma. Personalo mokymo (-si) efektyvumui (5 pav.) turi jtakos keliu
tipy tikslai, todel prie§ iSsiunc¢iant darbuotojus mokytis ar galvojant apie tai, kad biitina uzsiimti
organizacijos zmogiskojo kapitalo ugdymu, pirmiausia kiekviena imoné turi atsakyti i klausima,
kokie mokymosi poreikiai ir tikslai yra konkrecioje organizacijoje ir ko tikimasi 1§ pasirenkamos

mokymo programos? Nuo to ir priklausys, kokie mokymai organizacijai labiausiai tiks ir jtakos
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imones veiklos sékme¢. Tuo atveju, kai jmoné atsakingai ir tinkamai pasirenka ko truksta jos
darbuotojams, mokymai visuomet yra naudingi tiek darbuotojams, tiek paciai imonei (Turnaite,

2005).

DARBUOTOJO MOKYMOSI
MOKYMOSI PROGRAMOS
TIKSLAI TIKSLAI

—>

—

Mokytojas
(charakteristikos)

Darbuotojas
charakteristikos)

e S

ORGANIZACIIOS KONKRETI
TIKSLAI MOKYMO(-SI)
SITUACIJA

Saltinis: TURNAITE, Diana (2005) Personalo mokymas: ypatumai ir problemos. [interaktyvus]. verslobanga.lt [ZiGiréta
2010 m. kovo 15 d.] Prieiga per interneta: <http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/430{2671ca2c8>

5 pav. Efektyvy personalo mokyma(-si) formuojantys veiksniai

JAV mokslininky grupé, sudaryta i§ ivairiy sri¢iy specialisty, po kelerius metus trukusios
diskusijos ir tyrimy pasitilé ugdyti 12 pagrindiniy kompetencijy, kurias galima apjungti { tris sritis:
raidos supratimas); mokymosi ir karjeros galimybiy pazinimo (ugdomas supratimas kaip
visuomenes funkcijos veikia darbo pobudi, pasirengimo darbo paieSkai, isidarbinimui, darbo
iSlaikymui ir keitimui igudzius); karjeros planavimo (ugdomas vyry ir motery vaidmeny darbe
poky¢iy bei darbo jtakos asmeniniam ir Seimyniniam gyvenimui supratimas bei karjeros sprendimy
priémimo gebé¢jimai) (Grakauskas, Valickas, 2007).

Kompetencijos modelio kiirimas. Organizacijos kompetencijos elementy perziiir¢jimas
leidZia teigiamus organizacijy pokyc€ius ir lankstuma. Kokiu tikslu modelis bus kuriamas ir véliau

R. Ciutiené, 1. Sarkitinait¢ (2004) akcentuoja, kad R.S.Mansfield (1996) § modeli
apibrézia kaip detaly igudziy ir poZymiy apraSyma, kurie reikalingi efektyviai atlikti darba.
Teigiama, kad tokiems modeliams kurti reikalingas démesio sutelkimas | geriausius darbuotojus,

elgsenos pavyzdziy interviu naudojimas, interviu duomeny teminé analizé, rezultaty suskirstymas
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pagal kompetencijas, apraSomas elgsenos pavyzdziy terminais. Tuo tarpu konsultaciné JAV
kompanija ,,Plum®, besispecializuojanti kompetenciniy modeliy kiirime, toki modelj universaliu
vadina tada, kai esminés kompetencijos suskirstomos i tris stambias grupes: socialines, verslo ir
asmenines kompetencijas.

Kompetencijos ugdymo modelio kiirimo pagrindu kiekvienas autorius mato skirtingai. Dar
kitaip ji mato A. Drejer (2000), kurio supratimu, pamatas modeliui kurti — organizaciniy mokymuy
procesas. Autorius teigia, kad proceso metu galima pamatyti, kaip atskiri asmenys reaguoja i tam
tikras situacijas komandoje, kaip pritmamoms ir panaudojamos informacinés technologijos ir kitos
staiga pateikiamos naujoves. Darbuotoju dalyvavimas iSryskina ju kompetencijas, nes gaunama
informacija kiekvienas darbuotojas vertina per turimas teorines zinias, patirti, organizacijos
vertybes. Tam, kad tokie pastebéjimai buity uzfiksuoti, studijavimo procesas turéty vykti taip:
pateikiama dviprasmiska situacija; dalyviai ivardija matoma problema; pateikia problemos
sprendimo biidus; stebi ir eksperimentuoja, kas biity, bandant juos jgyvendinti; pasirinkus
tinkamiausias idéjas — priimamas sprendimas veikti.

Vakaruose iSskiriami du labiausiai paplit¢ pozitriai i kompetencija, kuriais remiantis,

kuriami kompetencijos modeliai: funkcinis analitinis ir asmeniniy charakteristiky (6 lentel¢).

6 lentelé
Pozitiriai | kompetencija
v - POZIURIO > KOMPETENCIJOS
POZIURIS PRADININKAI BRUOZAI MODELIO TRUKUMAI
Didziosios Britanijos 1. Modelio statisSkumas.
- Iniciatyvioji vadybos Apima darbo funkcijas ir ta veikla, kuria | 2. ApraSomi tik
Funkcinis .. . S . L .
analitinis chartija (angl. patyrg ir kompetetlngl ygdoval turi pamatuojami e;lgsenos ir
Management Charter sugebéti atlikti efektyviai. vadybos praktikos aspektai.
Initiative — MCI) 3. Démesys sutelkiamas
Asmeninés charakteristikos, kurios dabard¢iai, nenumatomi galimi
leidzia gerai atlikti vadybos funkcijas. pokyciai.

. I8skiriami penki jos blokai: tikslas ir 4. Pozitris { vadyba — paciy
Asmeniniy . . . LT . . .. .
charakteristiky R. E. Boyatzi (1982) yelksmal, spemallzuo.tos Zinios, Vadyblnlnkg supratlmas.

intelektualaus potencialo valdymas, 5. Modelyje néra takoskyros
vadovavimas pavaldiniams, démesys tarp apraSomujy ir
kitiems. nurodomyjy metoduy.

Saltinis: sukurta autorés pagal SOKOL, J. (2001) Idealus vadybininko portretas. Vadovo pasaulis. Nr. 9, p. 6.

Pagrindini kompetencijos modelio trikuma — statiSkuma - paSalina nuolatinis modelio

perziiiréjimas, reaguojant | besikeifianCia aplinka. P. R. Lindsay ir R. Stuart (1997), ieSkodami

optimalaus kompetencijos modelio, siiilo dvi sudedamasias dalis:

1. Vertint pagal tai, kq Zmogus atlieka. Zmonés gali buti laikomi kompetetingais, jei jie

kreipia pakankamai démesio i savo darbo atlikima, kuris yra svarbus organizacijoje.

2. Vertint pagal tai, kaip jis gerai ir kokiais bidais tai daro. Zmonés gali biti laikomi

kompetetingais, nes jie atlieka darba organizacijai priimtais budais.
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Generalinio vadovo kompetencijai pamatuoti hipotetini model; suktré H. McCredie ir

V. Schackleton (2000) (7 lentelé).

7 lentele
H. McCredie ir V. Schackleton hipotetinis vadybinés kompetencijos modelis
KOMPETENCIJOS BLOKAI KOMPETENCLJOS
Orientacija | rezultata Laiméjimai, energija, iniciatyva, kontrolé, polinkis veikti
Intelektualiniai sugebéjimai Analiz¢é, platiis pomégiai
Tarpasmeniniai sugebéjimai Direktyvumas, santykiy plétoté
Lankstumas ir prisitaikymas Integralumas, pasitikéjimas savo jégomis, emocinis ramumas

Saltinis: McCREDIE, H.; SCHACKLETON, V. (2000) The Unit General Manager: a Competency Profile. Personnel
Review. Vol. 29, No. 1, p. 110.

Kuriant kompetencijos modelj, pagrindinis tikslas - jvertinti vadovo nekompetencija, kad
galima biity nekompetetingus komponentus paversti kompetetingais:

1. Komunikacinis nelankstumas — vadovas nemoka uzmegzti kontakto ir bendrauti su
komanda, vengia bendradarbiavimo, nemoka isklausyti ir t. t.

2. Superkonformizmas — neturi savo nuomones, per daug nuolaidus, bijo biiti atstumtas.

3. Neapibréztumo baimé — sunkiai orientuojasi nejprastose situacijose, todél bijo
permainy; sprendimus priima skubotai, spontaniskai, neapgalvotai.

4. Padidintas aukSto statuso siekimas — egocentriSkas, siekia valdzios, pripazinimo,
kritikuodamas kitus, siekia sau sékmés.

5. Nuostata | nesékmg — pesimistas, jauciasi menkaveréiu, netiki sékme, praradgs
motyvacija.

6. Neatsparumas frustacijai — agresyvus, isitempgs, nevaldo emocijy, linkgs niekinti kitus,
gynybiskas nesekmiy ir praradimy atveju (Sokol, 2001).

Kompetencijos modelio taikymas. Kompetencijos modeliai organizacijose taikomi labai
tvairiems tikslams, todél ir teigiama, jog jie turéty biiti kuriami, atsizvelgiant ne tik i organizacijos
dydi, turimus iSteklius, vertybes, personala ar specifika, bet ir kokiu tikslu sukurtas modelis bus
naudojamas. ISanalizavus jau aptarty autoriy darbus, galima apibendrinant teigti, jog daZniausiai
modeliai naudojami verbuojant, samdant, valdant ir mokant personala, vertinant vadovus,
reorganizuojant kompanijos struktiira, planuojant pokycius, tobulinant organizacijos pazinting baze,
siekiant sinchronizuoti esamos komandos darba. Kiekviena organizacija renkasi, koki modelj
taikys: vieng i$ jau seniai sukurty ir taitkomy kaip Sablonai ivairiose imonése, ar sukurs konkreciai
savo imonei, jvertindama tuo metu esandia aplinka ir situacija. Zinoma, pastarasis bidas daug
efektyvesnis ir duos daugiau naudos, taciau iSlaidos taip pat bus didesnés.

M. M. Heffernan ir P. C. Flood (2000) atliktas tyrimas atskleidé¢, kad atskiry kompetencijos
daliy taikymui jtakaq daro trys pagrindiniai veiksniai: personalo valdymo patirtis, organizacijos

charakteristikos ir veiklos rezultatai (8 lentelé).

25



8 lentelé

Kompetencijos struktiry taikymas

KOMPETENCIJOS SRITIS KOMPETENCIJOS STRUKTURU TAIKYMAS

Taikomos organizacijose, kuriose didesné personalo valdymo patirtis ir Zmoginiams

Personalo valdymo patirtis iStekliams skiriama daugiau finansiniy istekliy.

Kompetencijos modelius dazniau taiko didesnés organizacijos pagal darbuotoju

ranizacijos charakteristik e .. . . . .
o cyos ¢ cristika skaiéiy ir tos, kuriy ilgesnis veiklos laikotarpis.

Organizacijos veiklos Organizacijose, kurios dazniau taiko kompetencijos modelius, pastebéti geresni
rezuktatai pardavimy ir pelno rezultatai.

Saltinis: FLOOD, C., P.; HEFFERNAN, M., M. (2000) An exploration of the relationships between the adoption of
managerial competencies, organisational charakteristics, human resource sophistication and performance in Irish
organisations. Journal of European Industrial Training. Vol. 24, No. 24, Fall, p. 132.

Lietuvoje profesionalius vadovy kompetencijos vertinimus, pagal pasaulines rekomendacijas
ir taikydami naujausias programas ir metodus atlicka UAB ,,Fontes Vilnius*“ kompanija, kuri yra
7inomiausios Europoje konsultavimo bendrovés ,,SHL Group” licenzijuota atstové. Si kompanija
specializuojasi tik auks$to lygio vadovuy ir specialisty paiesSkose, atrankose ir vertinimuose, yra
suktirusi daugiau kaip 200 jvairiy vertinimo metody. Pagrindinis metodikos tikslas — sukurti
kompetencijos ugdymo modelj. Atskiros kompetencijos vertinamos, naudojant struktiirizuota
klausimyna, kuri pildo tiesioginis tiriamojo vadovas, panaSy darba dirbantys kolegos, tiriamojo
pavaldiniai (SHL Global, 2009). Remiantis UAB Fontes Vilnius (2009) pateiktais duomenimis,
populiariausi taikomi kompetencijos vertinimo metodai Lietuvoje :

— 360 °— struktiirizuota anketiné apklausa su griztamuoju rysiu.

—  Zodinio kritinio mastymo testas VMGI, kuriuo tiriamas verbalinis informacijos
suvokimas ir Zmogaus gebéjimas jvertinti {vairiy tipy argumenty logiskuma.

—  Skaitmeninio kritinio magstymo testas NMGI, kuriuo tirilamas zmogaus gebéjimas
analizuoti skaitmening informacija, naudotis statistine medziaga, lentelémis, grafikais,
ekonominiais rodikliais.

—  Asmenybés profesinis klausimynas OPQ32, kuriuo tiriamas tipiSkas Zmogaus elgesys
darbo aplinkoje, analizuojamos 32 asmenybés savybés, atspindincios veiklos ir elgesio stiliy.

Siekiant {vykdyti darbo {vade teorinei darbo daliai iSkeltus uZdavinius, pateikiamas vadovo
kompetencijos modelis, sukurtas, susisteminant teorin¢je dalyje iSanalizuotas kompetencijy
dedamasias (6 pav.).

Remiantis pirmuoju darbo poskyriu, iSskirtos septynios kompetenciju riiSys; antruoju —
pereita per turimas vadovo asmenines savybes ir gebéjimu orientacijas, kurios véliau bus jvertintos
pagal tai, kaip jos reiSkiamos ir naudojamos per igytas Zinias ir patirt], adaptavus konkrecioje
organizacijoje; tre¢iuoju — atskiroms kompetencijy riiSims priskirtos reikalingos vadovo asmeninés

savybés ir gebe¢jimai; ketvirtuoju — ,,irémintas” kompetencinio modelio kiirimas, pasirenkant, kad
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modelis bus naudojamas, siekiant jvertinti vadovo kompetencijas ir nekompetencijas, o

pastarosiomis remiantis, darbo pabaigoje sukurtas vadovo kompetencijos ugdymo modelis.
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Saltinis: sukurta autoreés.
6 pav. Vadovo kompetencijos formavimo modelis
Apibendrinant pastarqji darbo poskyri, pazymétina, kad kompetencija ugdoma pakopomis ir

taip igyjama ne tik trikstamy ziniy, bet ir pakoreguojamas darbo stilius, asmeninés savybés,
isisavinami nauji elgsenos jgudziai. Modelis kuriamas, remiantis funkciniu analitiniu ir asmeniniy
charakteristiky poziiriais, taikomas jvairiems tikslams: verbuojant, samdant, valdant ir mokant
personalq, vertinant vadovus, reorganizuojant kompanijos struktiirq, planuojant pokycius,

tobulinant organizacijos pazintine baze, siekiant sinchronizuoti esamos komandos darbq.
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2. VADOVO KOMPETENCIJOS UGDYMO MODELIS KAIP EMPIRINIU
TYRIMU OBJEKTAS

Antrasis darbo skyrius skirtas analizuoti vadovo kompetencijos ugdymo modelius bei ju
ypatumus apzvelgiant Lietuvoje ir uzsienio Salyse atliktus tyrimus. Pazymétina tai, jog teorinéje
darbo dalyje iSskirti faktai, jog vadovui ypatingai svarbus geb¢jimas bendrauti, teisingai vadovauti,
siekti lyderio pozicijos, stengtis nuolat tobuléti, o atéjus | organizacija aiSkiai apsibrézti savo
vertybes ir biitinai jas adaptuoti imongés kultiiroje, buvo patvirtinti apzvelgtais empiriniais tyrimais.
Taip pat atlikus empiriniy tyrimy gauty rezultaty analize, antros darbo dalies pabaigoje, pateikiamas

pakoreguotas ir papildytas teorin¢je darbo dalyje sudarytas vadovo kompetenciju ugdymo modelis.

2.1. Vadovo kompetencijos ugdymo modelio analizé uZsienio ir Lietuvos autoriy atliktuose
tyrimuose

Savoka ,,vadovavimas® iSreiSkiamas menas paveikti zmones, kad jie noriai ir entuziastingai
igyvendinty organizacijos misijas. Siam tikslui pasiekti labai svarbios vadovo kompetencijos,
kurios nagrinétos daugelio lietuviy ir uZsienio autoriy.

Siandieniniame verslo pasaulyje tampa vis svarbiau didinti jmonés ir verslo
konkurencinguma. Todél vadovy kompetencijos ir ju ugdymas pasidaro vienu svarbiausiu imonés
rezultatyvuma lemianciu veiksniu ir sékmés garantu. Ye Iong ir Liu Ian (2007), remdamiesi imonés
unikalumu ir pelno siekimo procesu, aptaria tris i paslaugas orientuotos imonés vadovo
kompetencijos aspektus: klienty pasitenkinimas tiek viduje, tiek ir iSor¢je, paslaugy struktira
orientuota { jmone ir jmonés kultdra. Sis straipsnis svarbus tuo, jog vadovo kompetencijoms
nustatyti naudojamas lavinimo praktikos metodas. Metodas orientuotas i praktiniy igiidziy ir ivairiy
sriciy kompetencijy isisavinima bei taikyma ¢ia ir dabar. Pagal §i metoda pateikiamas Kinijos
gelezinkelio transporto imonés vadovo kompetencijos tyrimas. Tyrimo metu gauti rezultatai
nurodo, kad tik teoretinio kompetenciju ugdymo nepakanka — biitinas praktinis kompetenciju
lavinimas, kurio metu isisavinamos ir per savo patirti patikrinamos saves ir kity vystymo metodikos
ir verslo valdymo technologijos. [gytos praktikos leidzia giliau suvokti savo ir kity Zmoniy tikrasias
poelgiy, pasirinkimy priezastis, atsiriboti nuo stereotipinio mastymo ir varzanciy isitikinimuy,
atskleisti ir sustiprinti savo viding galia, padidinti sprendimy tiksluma, atrasti naujas perspektyvas.
Praktinio lavinimo metu suformuotos kompetencijos leidzia pasiekti visokeriopa klienty
pasitenkinima, plétoti tinkama imonés kultiira, atskleisti organizacijos darbuotojy vidinius resursus
ir pakyléti organizacija i nauja lygmeni.

Siuo laikotarpiu pagrindiniai organizacijos plétros iStekliai — Zinios ir intelektualusis
kapitalas. Tai suvokdamos organizacijos ieSko kompetentingy vadovy ir darbuotoju bei siekia

ugdyti esamy vadovy kompetencija konkurenciniam pranasumui jgyti (Pickett, 1998). Nepaisant

28



koncepcinio dviprasmiskumo, kompetencijos modeliai yra placiai taikomi Vakary organizacijose.
Kompetencijos struktiira organizacijose veikia kaip integruojantis mechanizmas valdant
intelektualyji organizacijos potenciala (zmoniy iSteklius). Literatiroje labiausiai akcentuojamas
kompetencija gristas vadovy ugdymas. Siekiant nustatyti vadovuy vadybinés kompetencijos raiskos
tendencijas, atliktas zvalgybinis tyrimas. Apibendrinant tyrimo duomenis, iSskirta, kuriuose
kompetencijos blokuose suvokiama vadovy vadybinés kompetencijos raiSka yra didziausia.
Paaiskéjo, kad kompetencijos raiSka yra didziausia organizacinio tapatumo kompetencijos bloke
(drausmingumas, orientacija | taisykles, asmeniné atsakomybé, patikimumas, darbo Ilimity
laikymasis, profesionalumas, lojalumas), maziausia — emocinés kontrolés ir komunikavimo
kompetencijos blokuose. Gauti rezultatai pateikia informacija, kad idealiam vadovui svarbiausi yra
profesinio sumanumo ir interesy, orientacijos i uzduoti, komunikavimo, emocinés kontrolés
kompetencijy blokai (7 pav.). Kadangi Sie blokai nurodyti kaip svarbiausi idealiam vadovui, o
rezultatai parodé¢ jog vadovai stinga emocinés kontrolés bei komunikavimo gebéjimy, galima daryti

iSvada, kad yra poreikis plétoti iy blokuy kompetencijas (Petkeviciiité, Kaminskyté, 2003).

96%
94%
92% ]
90% ]
88% ]
86% ]
84% ]
82% T— ]
80% T ]
78% T —
76% T T T T T T T T
O .0 ) a — = > %) — R%)
£ 5 g CIC'> o, S, = @0 @ p E @ e S = £ 9®
o = = = o O ® ® =} o 5 o ®©
o = S o © £ © = £ = © =
c > = T 35 E n N © @
x 8 0 = £
€ O @© © © 5 0 N > © N >
= c (0] C N
w X © N “— Cc = [0 o] o N =
= 3 [0) [0} [] c ©
= Q5 o > O QL ®
5 = 5 STEE &5 5 S
g O o g = %) @) 2 c
g g °

Saltinis: PETKEVICIUTE, N., KAMINSKYTE, E. (2003) Vadybiné kompetencija: teorija ir praktika. Pinigy studijos.
Vilnius: Lietuvos bankas: Nr. 1, p. 73

7 pav. Reali vadybinés kompetencijos raiska

Pasitaiko atvejy, kai vadovai jauciasi stipriis savo socialiniais gebéjimais: geb&jimu kelti sau
aiSkius asmeninius ir darbo tikslus; geb¢jimu formuoti ir ugdyti darbo kolektyvus, grupes ir
komandas; geb¢jimu mokyti ir lavinti pavaldinius, taCiau silpni savo profesiniais gebéjimais:
nepakankamu gebé&jimu valdyti save, t. y. savo energija, stresus, emocijas; nepakankamu gebéjimu
diegti inovacijas ir kiirybiskai spresti problemas; nepakankamu gebéjimu greitai ir efektyviai priimti

sprendimus. Vadovy silpnybiy identifikavimas Zymi vadovy mokymosi poreikio ugdymui kryptis.
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Sie duomenys gali bati svarbiis tiriamos organizacijos vadovams, siekiantiems kryptingai
organizuoti vadovaujancio personalo mokymus bei kitais buidais stiprinti vadybini organizacijos
potenciala. Vadybiniy geb¢jimy analizé parodé, kad asmeninés vertybiy sistemos aiSkumas,
gebéjimas mokinti ir lavinti pavaldinius ir gebéti vadovauti yra svarbiausias potencialas siekiant
imonés veiklos sékmingumo. Tokie tyrimy rezultatai gali padéti organizacijos vadovams
diferencijuotai i§ naujo pazvelgti { samdomy vadovy poreikius stiprinant ir ugdant jy vadybines
kompetencijas (Zavadske, 2009).

vadybinés kompetencijos plétra ir efektinga jos integracija i organizacijos veiklos rezultatus.
Tyrimo metu gauta informacija leidzia iSskirti fakta, jog vadovo karjera apsprendzia tokios
pagrindinés kompetencijos: elgesio, suvokimo, emociné ir organizaciné. Kadangi vadovavimo
aplinka keiciasi greitai ir reikalingas ziniy bagazas, igiidziai, sugebé¢jimais ir vadovo karjeros
vystymas néra tokie patys kaip anksciau, tradicinés pagrindinés kompetencijos néra neteisingos ar
nebegaliojancios, taciau jy nebepakanka.

Organizacijos strategijos lankstuma garantuoja vadovo gebé¢jimas tinkamai paskirstyti
uzduotis darbuotojams. S. Hilderbrandt (2003) nuomone, organizacijos kasdienybe turi tapti
nuolatinis mokymasis, kuris praplecia Ziniy ribas, ugdo vadovo kompetencijas. Autorius pateikia
iSvada, kad iSugdytos kompetencijos vadovui leidzia pasitikéti darbuotojais, darbuotojai naujuy ziniy
igyja naudodami bendravimo budus ir turédami teisg priimti sprendimus savarankiskai. Teigiama,
kad kai vadovas sugeba uZtikrinti savo vadovavimo darbuotojams dinamika pasirinkdamas tinkama
kompetencijy strategija, kurios jgyvendinimas didina jos galig kurti vertg, dabar ir ateityje, jis gali
vienareikSmiSkai uztikrinti s€kminga imonés veikla. Kitaip sakant, ypatingai svarbu, kad vodovas
teisingai atsirinkty kompetencijas, kurios turi buiti panaudotos konkreciu laiku, konkrecioje
situacijoje.

D. Diskiene (2009) siekia ivertinti vadovy vadybines kompetencijas pagal pagrindines
valdymo funkcijas bei atskleisti kompetencijy pokyCiu turini ir kryptis, atsizvelgiant 1|
skirtingo lygio vadovy kompetencijos ir atlikta lyginamoji verslo bei vieSojo sektoriaus
organizacijy vadovy kompetenciju analizé, atskleidzianti tam tikry komponenty svarba ir
prioritetus. Mokslinés literattiros apzvalga leidzia teigti, kad nors yra skirtingy kompetenciju grupiu
klasifikacijy, taCiau néra bendros nuomonés, ar tobulos igtidziy sistemos apibudinti vadovui
reikalingy kompetenciju. Autorés nuomone, vertéty skirti penkias kompetenciju grupes: strategine,
socialiné, funkciné, vadovavimo ir profesing, kurios leidZia gana placiai analizuoti biidingiausius
vadovy gebéjimus. IStirta, kaip vadovai suvokia pagrindiniy valdymo funkciju (planavimo,

organizavimo, vadovavimo, motyvavimo, kontrolés) svarba bei nustatyta, kokio lygio yra vadovy
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vadybiné kompetencija kaip reikSminga Lietuvos vadybinio potencialo dalis, igyvendinant Sias
funkcijas. Pastarasis vertinimas yra svarbus, nes jame atskleista, kad reikSmingai kei¢iasi vadovo
vaidmens supratimas: organizacijos s€kmé priklauso ne tiek nuo vadovo lyderio, kiek nuo to, kaip
jis sugeba suburti zmones siekti tiksly, kiek geba atskleisti, panaudoti ir valdyti zmoniy potenciala.
Lominger Limited, Inc. (2006) yra gerai zinoma visame pasaulyje personalo valdymo
konsultaciné kompanija, sukiirusi platy spektra personalo valdymo sprendimy, kurie paremti
kompetencijos modeliu. Vienas pagrindiniy Sios kompanijos sukurty metody yra ,Karjeros
architektas* (2006). Lominger kompetencijy motelio pagrinda sudaro 67 teigiamos kompetencijos,
t. y. esminés kompetencijos, salygojancios sékme ir 19 neigiamy kompetenciju, kurios gali pasukti
karjera neigiama spirale Zemyn. Lominger modelyje kompetencijos analizuojamos {vairiais
pjuviais. Ju kompetenciju modelis sudarytas remiantis atliktais tyrimas bei testavimo praktikoje
rezultatais. Pagrindinés karjeros stadijos yra §ios: individualus vykdytojas, vidurinio lygio vadovas,
auksciausio lygio vadovai. Pateikiamame kompetenciju modelyje pagal karjeros stadijas,
kompetencijos grupuojamos i Sias kategorijas (pagal korteliy numerius): veiklos, pakélimo
pareigose, biitina ugdyti, gali buti silpnosios pusés ir zlugdantys faktoriai. Lominger modelyje
kompetencijos pazymétos korteliy numeriais, sugrupuotos pagal pagrindines karjeros stadijas.
Siame modelyje parodoma, kad kuo aukstesné karjeros stadija, tuo daugiau atsiranda potencialiai

zlugdanciy faktoriy (9 lentele).

9 lentele
Neigiamos kompetencijos

Pavadinimas Faktorius
Nesugeba prisitaikyti prie pasikeitimy Zlugdantis
Blogai administruoja Zlugdantis
Per daug ambicingas Zlugdantis
Arogantiskas Zlugdantis
ISduoda pasitikéjima Zlugdantis
UZzblokuotas asmeninis mokymasis Zlugdantis
Triksta savitvardos Zlugdantis
Gynyba Zlugdantis
Etikos ir vertybiy trikumas Zlugdantis
Nesugebéjimas suburti komandos Zlugdantis
Nesugebéjimas samdyti gery darbuotoju Zlugdantis
Nejautrumas kitiems Zlugdantis
Esminiy jgiidziy trikumas Zlugdantis
Nestrategiskas Zlugdantis
Priklauso nuo uztaréjo Zlugdantis
Priklausomybé nuo kurio nors vieno jgiidZio Zlugdantis
Persistengia vadovaujant Zlugdantis
Veiklos problemos Zlugdantis
Politinés klaidos Zlugdantis

Saltinis: sudaryta autorés pagal the Leadership Architects (2006).
Daugiausia veiklos kompetencijy ir silpnyju pusiy priskirta vadovo karjeros stadijai.
Individualaus vykdytojo karjeros stadijai identifikuotas tik vienas zlugdantis faktorius. Sis modelis

idomus tuo, kad jame kompetencijos paskirstytos selektyviai, tod¢l pagal §i model; vertinant
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darbuotojus galima jiems suformuluoti adekvacius pareigybinius reikalavimus. Remiantis Lominger
i§skirtomis karjeros stadijomis yra sudaromas kompetenciju modelis konkreciai organizacijai.

V. Barvydiené ir A. Skarzauskiené (2005) tyrimais nustating¢jo lyderio filosofinés
pasauléZitiros bendrumus, savituma, tendencijas, jtakojan¢ius sékmingus veiklos rezultatus. Siuos
tyrimus galima glaudziai susieti su vadovo kompetenciju ugdymu, kadangi tik tvirtai zinodamas,
kokiais bruozais turi pasizyméti lyderis, vadovas gali ugdyti savo kompetencijas tiesiog
vadovaudamas darbuotojams. Autorés savo tyrimu iSsiaiSkino, kad lyderis itakoja kitus Zmones ne
tik savo veiksmais ir idé¢jomis, bet ir savo kompetencijy sistema. Kuo lyderio vertybiné orientacija
bus aiSkesné, tuo bus pasiekti geresni veiklos rezultatai, nes lyderiai, aiSkiai suvokiantys savo
asmenines vertybes, yra geriau pasiruos¢ priimti principinius sprendimus. Savo organizacijos veikla
jie stengiasi orientuoti i jiems priimting vertybiy sistema. Gyvenimo filosofija yra atspirties taskas,
kuriant santykius su aplinkiniais. ISmintis - neatskiriamas lyderystés elementas.

B. Leonienés (2008) tyrimo objektas — vadovavimas darbuotojams sparc¢iai kintancioje
aplinkoje. Vadovo kompetencijy ugdymas organizacijoje atskleidziamas, taikant Ziniy tobulinimo
modelj (8 pav.). Autoré¢, remdamasi empiriniais tyrimais, ziniy valdymo modeliy raidos tendenciju
analize bei asmenine patirtimi, pateiké iSvada, kad vadovaujant organizacijai sparciai
besikeiciancioje aplinkoje, vadovams daznai tenka atsisakyti i§ anksto numatyty veiksmy ar
procediiry. Tai reisSkia, kad vadovavimas darbuotojams tampa labiau orientuotas i ivairiy sriciy
ziniy sinergijos kurima bei valdyma, nes siekiama sukurti aplinka, kuri igalina naudoti turima

kompetencijy bazg ir tuo paciu skatina ja plésti.

Asmeninés
kompetencijos
Ziniy kairimo
procesas

Vadovavimas

Ziniy rezultatai

Mokymosi
erdvé

Saltinis: LEONIENE, B. (2008) Vadovavimas darbuotojams sparéiai besikei¢iandioje aplinkoje. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai. Kaunas: Vytauto Didziojo Universitetas. Nr. 48, p. 79.

8 pav. Ziniy tobulinimo modelis
K. Tuulik, R. Alas (2005) iStyré 40 imoniy, kur analizavo kaip vertybés (ypa¢ vadovy etinés
vertybés) veikia pavaldiniy vertybes, isipareigojimus, efektyvuma bei pasitenkinimo lygi. Tyrimo
metu nustatyta, kad vadovavimas — tai vienas i§ grupiniy procesy, vykstanciy organizacijoje Salia

kity grupiniy procesy, tokiy kaip konfliktai, sprendimy priémimas, darbuotojy {vertinimas, grupés
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dinamika, valdZzios, itakos panaudojimas. Gauti rezultatai patvirtina, kad organizacijos vadovas turi
biiti kompetentingas asmuo, gebantis nustatyti aiskius ir realiai igyvendinamus tikslus, kuriuos gali
pasiekti kartu su savo pavaldiniais, t.y. turi tam reikalingy vadovavimo ir profesiniy ziniy, igdziy
ir atitinkamai naudoja anks¢iau apraSytus vadovavimo stilius, t.y. vadovaujansi nusistatytu
kompetencijos modeliu.

Vis tik praktikoje, susidiirus su biitinybe jvertinti svarbiausias esamo ar biisimo vadovo
kompetencijas, tenka remtis bent kiek nusistovéjusiais kompetencijy modeliais. A. Balezentis
(2006) nagrinéja, kaip testy pagalba nustatomas vadybos geb¢jimy lygis. Apzvelgiama vadybos
geb¢jimy sistema, gebéjimu tyrimo testas, individualiy ir grupés vadybos gebéjimu analizé. Anot
autoriaus, siekiant tinkamai ugdyti vadovo vadybines kompetencijas, turi buti iSskiriami trys
vadovo kompetencijy strukttiriniai blokai: 1) konceptualus (apgalvoti problemy sprendimai,
mastymo racionalumas bei permanentiSkumas, démesio, atminties ypatumai, pazinimo igudziai,
intuicija, kirybiSkumas ir t.t.); 2) techninis ir technologinis (darbinés veiklos srities specialios
Zinios ir sugebéjimai: procesai ir technologijos, rinka ir konkurentai, gamyba ir aptarnavimas ir
pan.); 3) tarpasmeninis (Zodinis bendravimas, empatija, klausymo igiidziai, sugeb&jimas palaikyti
ilgalaikius sékmingus tarpasmeninius rysius). Sis vertinimas yra svarbus tuo, jog neZidrint i
nuolatos kintanc¢ia verslo aplinka butina naudotis ir atsizvelgti 1 jau nusistovéjusius aspektus.
Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina galimybg testais nustatyti vadybos gebéjimy ugdymo poreikius.

G. Yukl ir R. Lepsinger (2005) tyrimai patvirtina prie§ tai paminéta A. Balezencio (2006)
vertinima. G. Yukl ir R. Lepsinger tyrimuose didZiausia démesj skiria tam, jog vadovo darbas ir
vadovavimas yra neatskiriama efektyvios veikiancios imonés veiklos dalis. Tyrimo metu nustatyta,
kad pagrindiné vadovo kompetencija yra suvokti, kad vadovai ir ju problemu sprendimo biidai irgi
gali biiti problema. Galima teigti, jog vadovai privalo biti ir savikritiski. Sie autoriai pateikia
empirinius irodymus, kad vadovo karjera nulemia jo sugebéjimas parodyti savo, kaip lyderio
gebéjimus ir tinkamai pateikti valdymo funkcijas, kas ir garantuoja organizacinj efektyvuma.

Besikeiciant verslo aplinkai, o ypa¢ vykstant globaliam ekonomikos létéjimui, lojaliis ir
motyvuoti darbuotojai yra ypac svarbiis imonei, siekianciai i$likti konkurencinga ir pasiekti tiksly.
Geri vadovai nurodo krypti darbuotojams, sukuria santykius, paremtus pasitiké¢jimu ir ugdo
darbuotojuy geb¢jimus tam, kad pasiekty iSkeltus tikslus. Blogi vadovai neigiamai veikia darbuotojy
poziiiri, darbo nasuma ir darbuotoju kaita. Vienas 1§ svarbiausiy gero vadovo bruozy yra teisingas
elgesys su aplinkiniais. Tyrimai rodo, jog nesaziningas vadovo elgesys su darbuotojais daro didele
neigiama itaka Lietuvos vadovuy vertinimui. Be to, etiSkas elgesys buvo viena i§ vadovy
kompetencijy, kuri buvo prasciausiai jvertinta ,,Profiles International” (2006) atliktais tyrimais.
,Profiles International”, tarptautiné testy kiiréja, ir konsultaciné bendrové , Talentor Lietuva”

inicijavo jungtini tyrima ivertinti, kokiomis vadovavimo kompetencijomis pasizymi s€kmingai
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veikian¢iy jmoniy vadovai. Tyrimui buvo naudojama 360 laipsniy vertinimo metodika. Tyrime
dalyvavo 100 vadovy i§ 72 imoniy. Tyrimo metu buvo vertinamos tokios vadovy kompetencijos,
kaip geb¢jimas isklausyti ir motyvuoti kitus, deleguoti atsakomybeg, savo darbo iSmanymas,
atsidavimas darbui ir pan. Tyrimo metu nustatyta, kad sékmingai veikian¢iy imoniu vadovai
sulaukia daug palaikymo ir pozityviy vertinimy i§ savo pavaldiniy ir kolegu. EtiSkas elgesys
atsidiiré tarp auksciausiai jvertinty vadovo kompetencijy. Tai dar karta patvirtina, kad saziningas ir
teisingas vadovas, uzsitarnaves aplinkiniy pagarba, sujungia juos bendram darbui ir tikslo siekimui,
kas imonei garantuoja laukiamus rezultatus.

Po dviejuy mety, ta pati kompanija Profiles International kartu su partneriais UAB ,,Talentor
Lietuva® Lietuvoje ir ,,Eiropersonals* SI Latvijoje, pakartojo vadovy kompetenciju tyrima, kuriame
buvo vertinamos sékmingai veikianc¢iy imoniy vadovy vadovavimo kompetencijos ir ju ugdymo
poreikiai. Lietuvoje tyrimas buvo atliktas 2008 m. rugséjo-gruodzio mén. Siame tyrime dalyvavo
126 vadovai i§ 64 imoniy. Apklausa buvo atlikta remiantis 360 laipsniy griztamojo rySio metodika
Checkpoint360. Nors visos vadovavimo kompetencijos ivertintos gana aukstais balais, iSryskéjo
tendencijos, kurios kompetencijos vertinamos kaip labiau iSlavintos, o kurios — maziau.
kompetencija, etiskas elgesys. Zemesniais balais - jgiidZiai, susij¢ su komandiniu darbu ir lyderyste
— gebéjimas iSklausyti kitus, kurti asmeninius santykius ir motyvuoti. Remiantis vertinimo
rezultatais buvo parengtas efektyvaus vadovo vadovavimo kompetencijy lygio standartas. Tyrimo
metu buvo nustatyta, kad vadovy suvokimas apie tai, kurie iglidZiai yra svarbiausi juy darbe,
nebiitinai parodo 1§ tikryju reikSmingiausius jgtidzius. Gauti rezultatai rodo, kad efektyviy vadovy
vadovavimo kompetencijos nesusijusios su imonés dydziu, vadovavimo lygmeniu, vadovo
amziumi, lytimi ar vadovavimo patirtimi. Galima daryti iSvada, kad imoné s¢kmingai veiklai, turéty
aiSkiai nustatyti, apibrézti ir bitinai darbuotojui pristatyti, kad vienodai biity suprantamos,
reikalingos kompetencijos (Profiles International, 2009).

A. Radzeviciené¢ (2004) pabrézia tarpkultirinés kompetencijos svarba. Pastaroji
kompetencija suprantama kaip tam tikry komponenty rinkinys, kurj sudaro jvairios kilmés, jvairiai
pasireiskiancios Zinios, gebéjimai, savybes, nuostatos, veikiantys pazZintinius ir elgsenos procesus
tarpkultiriniame kontekste. Teigiama, kad tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas ir atnaujinimas
turéty buti traktuojamas kaip nuolatinis procesas integruojantis Sias pagrindines fazes: kompetenciju
analiz¢, kompetencijy poreikio nustatymas, ugdymo poreikio nustatymas; reikalingy kompetencijy
prioritety eilés sudarymas; ugdymas ir jo naudingumo jvertinimas; kompetencijos ugdymo spraguy
identifikavimas ir papildymas, tobulinimo galimybiy numatymas. [vertinti tarpkulttirinés
kompetencijos lygi yra sudétinga. Tyrimo su studentais metu gauti rezultatai rodo, kad

tarpkultiirinés kompetencijos ugdymas yra itin svarbus veiksnys, kadangi kiekvienos organizacijos,
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ypatingai tarptautinés, veikla didzia dalimi priklauso nuo vadovo tarpkultiirinio kompetentingumo.
Nepakankamos vadovy tarpkulttirinio bendradarbiavimo Zinios ir nenoras tobuléti, organizacijose
kelia jvairiy problemy. Straipsnyje tyrimas vykdomas studenty, taciau gauti rezultatai pritaikytini ir
vadovo kompetencijos ugdyme, tarpkultiirinés kompetencijos svarba nekinta.

Lietuvos imoniy vadovams, tyrima. Tyrimo metu buvo issiaiskinta, kad skirtingos kalbos, skirtinga
kultdira ir skirtinga praktika, tebeliecka nematomais barjerais pasauliniame versle. Kaip matyti i§
tyrimo rezultaty, tai labai apsunkina tarpkultiirini bendradarbiavima, todé¢l labai svarbu yra vienaip
ar kitaip spresti iSkilusias problemas ir ugdyti visy lygiuy vadovy tarpkultiiring kompetencija, kad
biity uztikrintas efektyvus tarpkultiirinis bendradarbiavimas ir auksta paslaugy kokybé vartotojams

1§ uzsienio (9 pav.).

Tarpkultdriniy problemy

; | 249
sprendimas

Darbuotojy tarpkultdrinés

o,
kompetencijos keélimas S

Prisitaikymas prie

o,
aplinkos |91 7

Kultdrinis jautrumas | 82%

Komunikabilumas | 93%

Tolerancija |8 %

UZsienio kalby Zinojimas 80%

Zinios apie $alies
kultdrinius ir vadybinius | 160%
Saliy ypatumus

Noras mokytis ir tobuléti 90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Saltinis: PETKEVICIUTE, Nijol¢; BUDAITE, Rasa. (2005) Vadovy tarpkultiriné kompetencija Lietuvos
organizacijose. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: Vytauto DidZiojo Universitetas. Nr. 36, p. 145

9 pav. Apibendrintas tarpkultarinés kompetencijos charakteristiky vertinimas

Straipsnio autores teikia pasiiilyma, kad tarpkultiirinés kompetencijos turi biiti ugdomos per
specialias plétros programas, kurios pagrindinés dalys gali biiti Sios: 1) tarpkultirineés
kompetencijos kélimo kursai, seminarai, organizuojami Sia veikla uzsiimanc¢iy imoniy; 2) stazuotés

uzsienyje arba kultiiriniai mainai; 3) apzvalginés kelionés; 4) imonés viduje organizuojami
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tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo projektai. Svarbiausia tarpkultiirinés plétros programa
pritaikyti prie organizacijos tipo dydzio, poreikiy, laiko ir léSy, kuriuos organizacija gali skirti
programos igyvendinimui bei bendradarbiavimo su kity Saliy atstovais intensyvumo. Pateikiama
tarpkultiirinés kompetencijos plétros programa yra reali, savalaiké ir lengvai pritaikoma ir
1gyvendinama Siandienos organizacijose, svarbu tik pripazinti vadovy tarpkultiirinés kompetencijos
svarba Siandienos ir ateities organizacijoms.

Verslo sékme lemia ne individo kompetenciju gausa, bet tam tikry esminiy (svarbiausiy)
kompetencijy tur¢jimas. Atliktais empiriniais tyrimais patvirtinta, kad tam tikslui pasiekti pirma,
bitina apibrézti strategines individo kompetencijas, kurios biity universalios, nepriklausanc¢ios nuo
veiklos srities. Antra, svarbu sugebéti nustatyti strateginiy individo kompetencijy ugdymo poreiki.
Trecia, svarbu ugdyti strategines individo kompetencijas, uztikrinancias sékmingg integracija versle
ilgalaikéje perspektyvoje. Straipsnyje apibréziamos tyrimais iSaiSkintos strategiskai aktualios
individo kompetencijos ir remiantis jomis suformuluotos strategiSkai svarbiy kompetencijy grupés:
lyderyste: ikvepianti motyvacija, iniciatyvumas, empatija, saves pateikimas; vizijos turéjimas:
strateginis valdymas, atvirumas pokyc¢iams, inovatyvumas, sprendimy priémimas; kryptingumas:
tikslo siekimas, profesiné kompetencija, mokymasis, tobulé¢jimas, Ziniy valdymas;
bendradarbiavimas: komandinis darbas, komunikavimas, konflikty valdymas. Sios kompetencijos
nubrézia gaires individo kompetencijai ugdyti siejant tai su karjeros galimybiu panaudojimu. Nors
Sios kompetencijos svarbios visy lygiu individams, tac¢iau jos ypac aktualios (,,Vadovo strateginés
kompetencijos* 2009).

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidé, kad vadovy ir vadybininky kompetencijai, jos jvertinimui
ir ugdymui, skiriama nepakankamai démesio. J. PaceviCiaus ir J. Kekytés (2008) atlikti empiriniy
tyrimuy duomenys atskleidzia vadovy vadybiniy kompetencijy struktiira, grupinius ir individualius
skirtumus (lytis, darbo stazo, iSsilavinimo pobudis ir lygis). Analizuojami ir vertinami vadovo
vadybiniy kompetenciju privalumai (Zinios, atsakomybé¢, komunikaciniai gebéjimai, gebéjimai
mokytis, priimti sprendimg) ir trukumai (planavimas, valdymo sprendimai, vadovavimas).
Straipsnyje pristatoma vadybiniy kompetencijy priklausomybé nuo lyties, darbo stazo, iSsilavinimo
ir lygio. Tyrimo objektu buvo pasirinktas Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy
vadovy vadybiniai geb¢jimai ir ju ugdymo kryptys. Praktiné atlikto tyrimo nauda yra ta, kad gavus
vadovy grupiniy geb¢jimy bei galimybiy rezultatus, galima sudaryti gebé&jimy bei mokymo poreikiu
profilius, kurie gali padéti racionaliai sudaryti srautines mokymo, ypac kvalifikacijos kélimo,
programas ir racionaliai panaudoti mokymo laika. Labai svarbu, kad organizacija sudarytu salygas
ir patys darbuotojai biity motyvuoti isitraukti { nuolatinio mokymosi ir geb&jimy lygio kélimo
procesa. Atskleisti pagrindiniai vadovu vadybiniy geb¢jimy privalumai (darbo planavimas ir

organizavimas, bendradarbiavimas) ir silpnybés (Ziniy trikumas, praktiniy igtidziy stoka).
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Tyrimais buvo nustatyta, kad kompetenciju charakteristika ir vadovo elgesys yra glaudziai
susijg, o tai tiesiogiai veikia jmonés veiklos efektyvuma. Tyrimo metu buvo apklausta 2500 jvairiy
firmy atstovy, kuriy buvo paprasyta iSskirti svarbiausias kompetenciju grupes vadovo veikloje.
Kaip svarbiausios kompetenciju grupés buvo iSskirtos S$ios: lyderysté, klienty aptarnavimas,
orientacija | rezultata, efektyvus problemy sprendimas, komunikacija. Tyrimo metu patvirtinta, kad
bitent Sias vadovy kompetencijas biitina ugdyti nuolatos (Abraham S.; Karns L; Shaw K; Mena M.,
2001).

N. Petkeviciuté ir I. Kalinina (2004) atkreipia démesj i tyrimo metu gauta iSvada, jog
vadovavimas turéty biiti daugiau nukreipiamas i vertybiu bei vizijos nustatymo, iskélimo ir diegimo
klausimus organizacijos nariams. Be to, tikslinga biity i§samiau iSsiaiSkinti ir {gyvendinti valdymo
dalyvaujant principus, t.y. itraukiant darbuotojus i svarbiausiy organizaciniy sprendimy priémima
bei iSmokti pilnai pasitikéti pavaldiniy kompetencija. Tai tiesiogiai taikytina ir vadovams bei ju
kompetencijos ugdymui.

R. Balvociuté ir 1. Bakanauskiené (2004) tyrimu analizuoja vadovy ugdymo mazose
imonése problema, kuri yra itin aktuali. Tyrimai, atlikti Siauliy miesto prekybos jmonése, parode,
kad apie 70 proc. imoniy vadovy neturi galimybiy mokytis ir mokyti savo darbuotojus.
Reflektyvaus mokymosi ciklas organizacijoje pateikiamas 10 paveiksle. Tyrimo metu paaiskejo,
kad vadovy praktiné patirtis yra ribota, kadangi jiems truksta kompetenciju ugdymo ir Ziniy
problemoms spresti. Ugdant vadovus, pastarieji turi puikia galimybe iStrukti i§ rutininés veiklos

imongje, tyrinéti savo ir kity patirtj bei igyti naujy gebéjimuy.

Savistaba, orientuota
i konceptualizacija

Veiklos
patirtis

Naujos veiklos
suvokimas

Reflektyvus mokymasis

Naujy sampraty
taikymas veikloje

Saltinis: BALVOCIUTE, Rasa; BAKANAUSKIENE, Irena. (2004) Mazy imoniy — savininky reflektyvaus mokymosi
galimybés. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: Vytauto DidZiojo Universitetas. Nr. 31, p. 20

10 pav. Apibendrintas tarpkultiirinés kompetencijos charakteristiky vertinimas
2000 m. kovo-liepos meén. Tarptautinés auksStosios vadybos mokyklos (ISM) Socialiniy
tyrimy centras atliko tyrima Lietuvoje. Jo tikslas buvo iSsiaiSkinti vadybos mokymo poreikius miisy

Salyje. Pagal pateikta klausimyna asmeninio interviu metu buvo apklausta 20 aktyviai veikianciy

Lietuvos imoniy. Apklausiamos imong¢s tur¢jo patirties dalyvaujant ivairaus lygio vadovy mokymo
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programose. Tyrimo metu skirtingo tipo klausimai buvo pateikiami imoniy, personalo bei padaliniy
vadovams. Pagal tirtus geb¢jimus buvo apibrézti trys pagrindiniai vadovavimo vaidmenys:
profesiniai, vadybiniai ir lyderystés, grindziami asmeninémis vertybémis ir pozilriu | gyvenima.
Vadybiniai ir lyderystés vaidmenys buvo labiausiai buidingi tik auks¢iausio lygio vadovams, o
profesiniai vaidmenys daugiau siejami su vidurinés ir Zemesniosios grandies vadovais. [domu tai,
kad padaliniy vadovai savo atlickamas profesines funkcijas ivertino menkiau negu ju vadovai.
Pagrindinés problemos, kylancios vertinant mokymo poreikius imonéje, yra tai, kad skirtingy lygiuy
vadovai nurodo skirtingas prioritetines mokymo sritis. Kalbant apie vadybos mokymo planavima
tirtose imonése, paaiskéjo, kad daugelis imoniu neturi parengty netgi trumpalaikiy mokymu plany ir
mokymuose dalyvauja ad-hoc pagrindu. Pamirsta, kad mokymo paslaugas teikianciy organizacijy
reputacija yra svarbus veiksnys renkantis, kas mokys imonés darbuotojus. Taip pat tyrimo rezultatai
leidzia teigti, kad tyrinétose imonése buvo labai silpnos mokymy efektyvumo ivertinimo sistemos,
kadangi personalo plétra tirtose imonése nebuvo akcentuojama kaip prioritetiné imonés strategijos
dalis. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, imonéms pasitlyta daugiau démesio skirti skirtingy
darbuotoju lygiu komunikacijai, planuoti mokymo programas i§ anksto bei pradéti kurti mokymo
efektyvumo ivertinimo sistemas, taikyti sistemini poziiiri 1 personalo tobulinima ir kvalifikacijos
kélima (Turauskas, 2001).

Baltic Management Institute atlikus apklausa, kokios mokymo temos yra aktualiausios
imoniy auksciausiojo lygio vadovams Lietuvoje, paaiskéjo, jog ju prioritetai rikiuojasi pagal amziy.
Apibendrinus rezultatus galima teigti, jog vadovai labiausiai link¢ tobulintis vadovavimo ir
strategijos, finansy valdymo, deryby ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo srityse.

Atsizvelgiant 1 funkcini pasiskirstyma - personalo vadovai ir finansy vadovai kaip
aktualiausia jiems tema sutartinai i§skyré darbuotoju skatinima bei pardavimy komandos stiprinimo
mokymo poreiki. Pardavimy vadovams aktualiausios lyderiavimo igiidZiy, ugdanc¢iojo vadovavimo
bei pridétinés vertés ir klienty lojalumo kiirimo temos (Vadovams aktualios mokymo temos - pagal
amziy, 20006).

Remiantis atlikta empiriniy tyrimu rezultaty analize, pateikiama 10 lentelé, iSskiriant autoriy
ir pagrindinj tyrimo metu iskirta rezultata.

10 lentelé

Analizuoty empiriniy tyrimy rezultatai

AUTORIUS EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

. Lavinimo praktikos metodas. Teorinio kompetenciju ugdymo nepakanka, bitinas praktinis
Ye long, Liu Tan (2007) kompetenciju lavinimas, atpazistant save ir kitus.

N. Petkeviciiite, Kompetencijos raiSka yra didziausia organizacinio tapatumo kompetencijos bloke,
E. Kaminskyté (2003) maziausia — emocinés kontrolés ir komunikavimo kompetencijos blokuose.

A. Zavadske (2009) Asmeninés vertybiy sistemos aiSkumas, geb&jimas mokinti ir lavinti pavaldinius ir gebéti
) vadovauti yra svarbiausias potencialas siekiant jmonés veiklos s€kmingumo.

N. Petkeviciiité (2007) Vadovo karjera apsprendzia tokios pagrindinés kompetencijos: elgesio, suvokimo,
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AUTORIUS

EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

emocing ir organizaciné. Tradiciniy kompetencijy nepakanka ir jos taip pat yra kintancios.

S. Hilderbandt (2003)

Biitinas nuolatinis tobuléjimas ir gebéjimas teisingai atrinkti ir panaudoti konkreciai
situacijai, konkreciu laiku reikalingas kompetencijas.

D. Diskiené (2009)

ISskyré penkias kompetenciju grupes: strateginé, socialiné, funkcing, vadovavimo ir
profesiné. Svarbu ne ka pasiekia ar daro, o kaip ta pasiekia ar daro.

Lominger Limited Inc.
(2006)

Pateiké 67 teigiamas kompetencijas, kurios salygoja sékme ir 19 neigiamy, kurios zlugdo
rezultatyvig veikla. Pastaryjy kompetencijy vis daugéja kylant karjeros laiptais.

V. Barvydiené,
A. Skarzauskiené (2005)

Vadovas privalo aiskiai suprasti, Zinoti bei pateikti aplinkiniams savo vertybiy sistema.
Tokie vadovai geriau pasiruo$¢ priimti sprendimus.

B. Leoniené (2008)

Dirbant besikeiciancioje aplinkoje siekiama sukurti aplinka, kuri jgalina naudoti turima
kompetencijy bazg ir tuo paciu skatina ja plésti.

K. Tuulik,
R. Alas (2005)

Vadovas privalo gebéti teisingai ivertinti savo ir pavaldiniy kompetencijas, zinias ir
galimybes, ir taip nustatyti realiai pasiekiamus tikslus.

A. Balezentis (2006)

I8skirti trys vadovo kompetencijy strukttiriniai blokai: 1) konceptualus; 2) techninis ir
technologinis; 3) tarpasmeninis. Veikiant biitina naudotis ir atsizvelgti | jau
nusistovéjusius aspektus.

G. Yukl,
R. Lepsinger (2005)

Pagrindiné vadovo kompetencija — suprasti, kad jie irgi daro klaidas, biti savikritiSkam.
Karjera lemia gebéjimas tinkamai pateikti valdymo funkcijas ir atskleisti lyderio savybes.

Profiles Internetional
(2006)

Vadovui pagarba didina jo gebéjimas etiskai ir saziningai elgtis su darbuotojais.

Profiles Internetional
(2008)

Lietuvoje labiau iSlavintos vadovy kompetencijos susijusios su individualiu darbu
(atsidavimas darbui), maziau — su komandiniu darbu ir lyderyste(gebéjimas isklausyti
kitus, kurti asmeninius santykius, motyvuoti).

A. Radzeviciené (2004)

Tarpkultiiriné kompetencija turi buti ugdoma per stadijas: kompetencijy analizé;
kompetencijy poreikio nustatymas; ugdymo poreikio nustatymas; reikalingy kompetencijy
prioritety eilés sudarymas; ugdymas ir jo naudingumo ivertinimas; kompetencijos ugdymo
spragy identifikavimas ir papildymas, tobulinimo galimybiy numatymas.

N. Petkeviciiite,
R. Budaité (2005)

Tarpkultiiriné kompetencija turi buiti ugdoma per stadijas: 1) tarpkultiirinés kompetencijos
kélimo kursai, seminarai, organizuojami $ia veikla uZsiimanc¢iy imoniy; 2) stazuotés
uzsienyje arba kultiiriniai mainai; 3) apzvalginés kelionés; 4) imonés viduje
organizuojami tarpkultiirinés kompetencijos ugdymo projektai.

Vadovo strateginés
kompetencijos (2009)

Strategiskai svarbios kompetencijy grupés: lyderysté, vizijos turéjimas, kryptingumas,
bendradarbiavimas.

J. Pacevicius, J. Kekyté
(2008)

Vadovo kompetencijos — privalumai: Zinios, atsakomybé, komunikaciniai gebéjimai,
gebéjimai mokytis ir priimti sprendima. Kompetencijos — triikumai: planavimas, valdymo
sprendimai, vadovavimas.

S. Abraham ir kt. (2001)

Svarbiausiomis kompetencijuy grupémis isskirtos: lyderysté, klienty aptarnavimas,
orientacija | rezultata, efektyvus problemy sprendimas, komunikacija.

Tt —

1. Kalinina (2004)

Svarbiausias gebéjimas itraukti darbuotojus i sprendimy priémima ir jy vykdyma,
mokéjimas pasitikéti pavaldiniy kompetencija.

R. Balvociuté,
1. Bakanauskiené (2004)

Vadowy praktiné patirtis yra ribota, kadangi jiems truksta kompetencijy ugdymo ir Ziniy
problemoms spresti.

L. Turauskas (2001)

Mokymai personalui privalo biiti planuojami, pagal reputacija ir mokymosi poreiki bei
tikslus atrenkamos mokymo kompanijos ir biitinai sukurta ir naudojama mokymo
efektyvumo jvertinimo sistema.

Vadovams aktualios
mokymo temos (2006).

Lietuvoje auksciausio lygio vadovai labiausiai linke tobulintis vadovavimo ir strategijos,
finansy valdymo, deryby ir zmogiskyjy iStekliy valdymo srityse

Saltinis: sukurta autorés.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimy rezultatais atskleista, jog vadovo siekis paZinti savo

stiprigsias ir tobulintinas puses, realizuoti galimybes ir suvaldyti rizikas, turi ne tik asmenine

prasme. Toks siekis nukreiptas ir | ugdancios organizacijos kultiros formavimq, | tai, kad

organizacijoje dominuoty stiprus prasmes, aiskios krypties ir identiteto jausmas, vedantis visq

organizacijq | sekme. ISnagrinéjus vadovo kompetencijos ugdymo empirinius tyrimus, patvirtinta,

kad kiekvienoje organizacijoje strateginiams pokyciams yra labai svarbios Sios vadovavimo
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kompetencijos sritys: vizija, bendravimas, pasitikéjimas, saves paZinimas, jautrumas situacijai,
kurybingumas, sqziningumas, etiskas elgesys, profesiniai gebéjimai. Visi aptarti autoriai savo
tyrimais patvirtino faktq, kad vadovo kompetentingumas lemia veiklos rezultatus, o nuo jy priklauso
kiekvieno darbuotojo, pacios jmonés gerové bei konkurencingumas rinkoje. Todél reiksminga
nuolatos skatinti bei jgyvendinti jvairias ugdymo formas. Be to, reikalinga ne tik nuolatos tyrinéti
vadovo kompetencijas, jy ugdymo poreiki bei analizuoti atliktus tyrimus, bet ir pritaikyti gautus

rezultatus praktinéje veikloje ir taip sulaukti rezultatyvaus griztamojo rysio.

2.2. Vadovo kompetencijos ugdymo modelis

Atlikus vadovo kompetencijos ugdymo modeliy analiz¢ Lietuvos ir uzsienio mokslininky
darbuose iskeltos hipotezés bei papildytas vadovo kompetenciju modelis, sudarytas apibendrinant
teoring darbo dalj (11 pav.):

H1 — vadovo realiai turimos ir numanomos kompetencijos skiriasi.

H2 — profesiné kompetencija yra prioritetiné specifiniy ziniy ir praktikos reikalaujanciame
darbe.

H3 — rezultatyviausias kompetencijy ugdymo procesas, kai sudaromos galimybés igytas
Zinias pritaikyti praktikoje.

Pirmiausia iSaiSkinamos vadovo turimos kompetencijos. Antrame etape — formuojama vadovo
darbui reikalingy kompetencijy prioritetiné eil¢, atsizvelgiant { organizacijos specifiSkuma ir kokiu
tikslu bus taikomas sudarytas kompetencijy ugdymo modelis. Taip pat remiamasi empiriniy tyrimy
gautais rezultatais, kad didziausia itaka pavaldiniams daro kompetentingas vadovas, turintis tvirta
vadovavimo stiliy, lyderio bruoZzus, tinkamai paskirstantis darbus, efektyviai sprendZiantis
i8kylan¢ias problemas. Visa tai pasireiSkia per turimas zinias, igtdzius, sugebéjimus ir kai
tradicinés kompetencijos neuzgoZia naujoviy. TreCiame modelio etape fiksuojamos silpnos,
tobulintinos ar dar neigytos, trikstamos, bet vadovui reikalingos kompetencijos. Ketvirtame —
sudaromas kompetenciju ugdymo planas. Planuojant ugdymo procesa, numatoma, kad strategija
turi vadovui sudaryti mokymosi erdve. Atrasdamas savo silpnasias puses, asmeniSkai save
identifikuodamas, vadovas suvokia savo organizacinj {sipareigojima ir taip motyvuojamas tobuléti
savo ir organizacijos iniciatyva ir pagalba, ko pasekoje, sulaukia griztamojo rysio i§ darbuotojy.
Numatomi reikalingi kursai, seminarai, stazuotés ir komandiravimai. Galiausiai — pradedamas
nekompetenciju ugdymo procesas. Atsakingai igyvendinto proceso griZztamasis rySys —

kompetetingas vadovas.
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PRISKIRIAMI GEBEJIMAL,

KOMPETENCIJA ASMENINES SAVYBES
7N AGTIETE ’\::> Komunikabilumas Kirybiskumas
Saves pazinimas, vertybés Pasitikéjimas savimi
Socialiné }::> Patikimumas Supratingumas ir atjauta
2 Lankstumas derintis Etiskas elgesys
.é Metodine }::> Imlumas naujovéms Tikslas, vizija
‘g Organizaciniai gebéjimai Analitinis mastymas
g Profesine ’\::> Reputacija [zvalgumas
f Apsukrumas Specialybinés zZinios
o)
g Valdymo ’\::> Darby delegavimas Pasitikéjimas pavaldiniais
ﬁ Teisingas démesio nukreipimas Strateginis masrymas
—( ..
Emociné ’\::> Emocinis stabilumas
“Teisingas” jausmy reiSkimas
Tarpkultiiring }::> Tolerancija skirtybéms Mandagumas, pagarba
p— Moraliné etika i
;:
¢ H1 8
[2 Reikalingos kompetencuosj Reikalingy kompetenciju prioritetinés eilés sudarymas <>:j
g
| H2 >
=
F
2 E
( 3 Trukstamos kompetencijos ) Vadovui tritkstamy kompetencijy fiksavimas ugdymui E
o
=
<
(4 Kompetencijy ugdymo planas) Parenkamas efektyviausias trikstamy kompetencijy lavinimas

H3

v

Kompetencijy ugdymas, kaip
ziniy jgijimo procesas: kursai,
seminarai, darbiné praktika,
bendravimas neformalioje
aplinkoje, ziniy panaudojimas —
registruojant kompetencijas,
komandiruotés

\

Trukstamy kompetencijy igijimas

(5 Kompetencijy ugdymo procesasj

Saltinis: sukurta autorés.
11 pav. Vadovo kompetencijos ugdymo tyrimo modelis

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo kompetencijy ugdymas — tai sudétingas procesas,

reikalaujantis nuolatinio stebéjimo, koregavimo, kontrolés, finansiniy istekliy ir t.t. Vadovo
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kompetencijq nulemia jo gebéjimas nusistatyti tikslus ir reikiama linkme nukreipti ne tik save, bet ir
savo pavaldinius, pakankamas Ziniy bagazas, jvairiy sriciy sinergijos kiurimas bei valdymas. Prie
viso to biitina nuolatos tobulinti esamas ir ugdyti naujai jgyjamas kompetencijas. Tik tada, kai
vadovas nuolatos domisi naujovémis, jzvelgia ir pripaZista savo triukumus, geba mokintis ir
nuolatos tobuléti galima jgyvendinti bendrus organizacijos tikslus. Sekancioje darbo dalyje
sudarysiu vadovo kompetencijy ugdymo modelj, remiantis atlikto tyrimo tarptautinéje kompanijoje

gautais rezultatais.
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3. VADOVO KOMPETENCIJU TYRIMAS, VADOVO KOMPETENCIJU
UGDYMO MODELIUI SUDARYTI

Sioje darbo dalyje aprasoma tyrimo metodika, duomeny analizé, rezultaty aptarimas ir

pateikiamas tyrimo rezultaty jvertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti vadovams trikstamas kompetencijas ir sudaryti
vadovo kompetencijy ugdymo model;.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. I8siaiSkinti, ar skiriasi numanomos ir realiai turimos vadovo kompetencijos;

2. Sudaryti prioriteting vadovui reikalingy kompetencijy eilg, specifiniy ziniy ir gebéjimy
reikalaujanc¢iame darbe;

3. I8skirtiti vadovy nepakankamai isisavintas ir trikstamas kompetencijas;

4. Sudaryti ugdymo modeli uzfiksuotoms vadovo nepakankamai isisavintoms ir
trikstamoms kompetencijoms.

Tyrimo metodas. Tyrimo metodas — praktiniy ir pazintiniy rezultaty gavimo biidas, taikant
ivairias priemones. Tai procediira, susidedanti i§ nuosekliai pasikartojanciy operacijy, kuriy
taikymas kiekvienu konkreciu atveju leidzia pasiekti tam tikry rezultaty (Bartkus, Matiusaityte,
apklausa internete, kuri, anot V. Pranulio (1998), priklauso aprasomajam tyrimui. Vadovy
kompetencijuy ugdymo modeliui sudaryti taikytas anketinés apklausos metodas, uztikrinantis
respondenty anonimiskuma. Toks apklausos biidas yra pigesnis, sugaiStama maziau laiko ir galima
sulaukti objektyvesniy atsakymuy, nei, pvz., interviu metu. Remiantis tyrimo tikslu, tyrimui iskeltais
uzdaviniais bei laikantis anketos sudarymo taisykliy, sudaryti klausimynai — pagrindiniai tyrimo
instrumentai. Kiekviena tyrimui iSkelta hipotezé tikrinama atitinkamais anketos klausimais. RySio
stiprumui tarp dviejy dydziy tirti naudotas koreliacijos koeficientas.

Tyrimo anketos apraSymas. Anot R. Tidikio (2003), anketa — tai klausimy lapas tam
tikroms Zinioms surinkti. Ji pagal nurodytas taisykles uzpildo apklausiami respondentai.

Atliekamo tyrimo anketa sudaro trys dalys: ivadiné — anketos {Zanga, pagrindin¢ — tiksliniai
klausimai respondentams, baigiamoji — socialiné-demografine.

Ivadingje anketos dalyje pateikiama informacija, kas atlieka anketa, koks yra jos tikslas, kur
bus panaudoti gauti duomenys.

Pagrindiné anketos dalis sudaryta i§ penkiy klausimy, kuriais siekiama iSsiaiSkinti vadovy

turimas, reikalingas, trukstamas kompetencijas, ivertinti kompetenciju ugdymo proceso daliy svarba
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lavinimo rezultatams bei nustatyti kompetenciju ugdymo proceso reikalinguma vadovy ir
darbuotojy poZiiiriais.

Baigiamojoje anketos dalyje pateikti socialiniai — demografiniai klausimai apie respondenta,
siekiant suzinoti respondenty amziy, i$silavinima ir pareigas (taikoma tik darbuotojams).

Tyrimo metu iSkeltos hipotezés priskiriamos anketos klausimams. Hipoteziy paskirstymas
pagal anketos klausimus pateikiamas 11 lenteléje.

11 lentele

Hipoteziy paskirstymas pagal anketos klausimus

HIPOTEZE ANKETOS KLAUSIMAI
H1: vadovo realiai turimos ir numanomos | 1. Turimos kompetencijos. I$skirkite savo vadovo turimas kompetencijas
kompetencijos skiriasi.
H2: profesiné kompetencija yra 2. Reikalingos kompetencijos. I$skirkite, Jisy nuomone, tris Jums/Jasy
prioritetiné specifiniy Ziniy ir praktikos vadovui darbe svarbiausias kompetencijas.
reikalaujanc¢iame darbe. 3. Trukstamos kompetencijos. Kaip manote, kokiy kompetencijy

labiausiai tritksta Jums/ Jisy vadovui?

H3: rezultatyviausias kompetenciju 4. Kompetencijy ugdymo proceso dalys. Pazymékite atskiry
ugdymo procesas, kai sudaromos kompetencijos ugdymo proceso daliy svarba lavinimo rezultatams.
galimybés jgytas zinias pritaikyti 5. Kompetencijy ugdymo procesas. Ar, Jisy nuomone, reikalinga
praktikoje. nuolatos ugdyti Jisw/ Jisy vadovo kompetencijas?

Saltinis: sudaryta autorés
Tyrimo imtis. Tyrimo metu, skirtingomis anketomis, buvo apklausiami skirtingo lygio

darbuotojai, nuo padalinio vadovo, tiesioginiy jo pavaldiniy iki Zemiausios grandies darbuotojy.

Tyrimo imtis apskaiciuota pagal Sia formulg:

, 22 x N x p(1- p)
" (AP (N =) +2°xp(1- p)

Kur:

N — visumos dydis. Padaliniy vadovai Lietuvoje yra 7, visi jie geranoriSkai uzpildé
vadovams skirtas anketas. Per Lietuva didZiuosiuose miestuose i$sidésc¢iusiuose 10 padaliniy dirba
412 salés darbuotojai, 1§ kuriy 84 deél jvairiy priezasCiy, tokiy kaip nemokamos atostogos,
motinystés / tévystés atostogos ir kt. apklausoje dalyvauti negal¢jo. Taigi N — 328.

p — pozymio tikimybeé. Ji daZniausiai nezinoma. Kadangi néra kity ziniy apie p dydi, galima
imti p=0,5 (Martisius, 2001, p. 116).

Ap — pozymio dalies paklaida.

z — normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbe paprastai pasikliaujama 95 proc.
patikimumu (Kardelis, 2002, p. 314). Tada normaliojo skirsnio koeficientas z= 1,96.

Npmin = 177.
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Tiriamyjy atsakymai buvo uzkoduoti ir apdorojami SPSS 17.0 programa, leidzianti taikyti
tam tikrus statistinius metodus, kurie padeda tiksliau ir i§samiau apdoroti gautus duomenis.

Darbe buvo pritaikyti statistinés analizés metodai: Mann-White U kriterijus (Z) — tai
kriterijus, skirtas nustatyti, ar dvieju imc¢iy vidurkiai statistiSkai panasiis. Taciau vien i§ gauty
vidurkiy negalima daryti iSvados (-u), tod¢l toliau skai¢iuojamas Pearsono suderinamumo 2
kriterijus, remiantis anketinés apklausos klausimy ir gauty duomeny pobudziu. Apskaiciuojant §i
kriterijy, gaunami trys duomenys:

Z — kriterijus;

df — laisvés laipsniai,

p — statistinis reikSmingumas.

IS visy Siu kriterijy reikSmé teikiama tik statistiniam reikSmingumui, t.y. p. Jeigu p
(remiantis standartais) yra mazesnis uz 0,05 (p<0,05), tai reiskia, kad rySys yra patikimas ir gautas
vidurkis (-iai) statistiSkai reikSmingai skiriasi. O jei gautas p rezultatas yra didesnis uz 0,05
(p>0,05), tada paaisSkinama, jog gauti statistiSkai panasis rodikliai.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas sékmingai veikiancioje tarptautinéje kompanijoje,
aptarnaujancioje paslaugy rinka. Lietuvoje organizacijos padaliniai veikia didZiausiuose miestuose:
Kaune, Vilniuje, Klaipédoje, Panevézyje ir Siauliuose. Kompanija pasirinkta, atsizvelgiant i jos
specifiskuma, kur vadovams labai svarbios ir ju veiklos sékmg¢ lemia itin specifinés profesinés
kompetencijos.

Tyrimas vyko vienu etapu: 2010 m. kovo 30 — balandzio 18 d. buvo iSplatintos anketos
visuose pasirinktos organizacijos padaliniuose. Anketos buvo platinamos elektroniniu pastu su
praSymu bendradarbiauti ir nuoroda, kur patalpinta anketa. Buvo skirtos dvi savaités, kad
organizacijoje dirbantys asmenys nebiity apkrauti papildomomis uzduotimis, tod¢l ju papraSyta
uzpildyti anketa patiems patogiu laiku per numatyta laikotarpi. Viso tyrimo metu skambuciais,
elektoniniais laiSkais, asmeniniais apsilankymais Kauno ir Klaipédos miesty padaliniuose ir
praSymais respondentams buvo primenama apie vykdoma apklausa. Taip pat, kad atsakyty ankety
skaiCius augty sparciau, kelis kartus per savaitg, keiCiantis pamainoms, pasitelkta viduriniosios
grandies vadovy pagalba, kad dirbantiems darbuotojams biity priminta apie atlieckama tyrima.
Anketos buvo anoniminés. Tyrime dalyvavo {vairias pareigas uZimantys darbuotojai bei
organizacijoje dirbantys padaliniy vadovai.

Anketos respondenty patogumui buvo patalpintos portale apklausa.lt taip, kad i jas biity
galima atsakinéti kompiuteryje bei automatiSkai blity matoma atsakymy visuma. Tyrimui atlikti
buvo sukurtos dvi anketos: viena i§ ju skirta padaliniy vadovams, kita — salés darbuotojams (1, 2

priedai). Pagrindinés ankety dalies klausimai analogiSki: vadovai vertino savo kompetencijas, salés
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darbuotojai — salés vadovo kompetencijas. Pastaryju anketos demografinis klausimas, nustatantis
pareigas, leis jvertinti ir palyginti tiesioginiy ir netiesioginiy pavaldiniy atsakymus.

IS apklaustos organizacijos nariy gauta 190 teisingai uzpildyty ankety, tinkamuy naudoti: 7 ju
uzpildé visi Lietuvoje dirbantys padaliniy vadovai ir 183 — visuy Lietuvoje veikianciy padaliniy salés
darbuotojai.

Duomenys statistiSkai apdoroti, naudojant statisting programa SPSS 17.0, grafiné

informacija pateikta, naudojant kompiutering programa Microsoft Excel.

3.2. Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Vadovams trikstamoms ir nepakankamai isisavintoms kompetencijoms nustatyti anketose
buvo pateikti atitinkami klausimai.

IS 183 anketas uZzpildziusiy salés darbuotoju 56 proc. kazino salés darbuotojy yra krupje,
13 proc. — PPV, 11 proc. — FM /PB, 9 proc. — kasininkai, 7 proc. — barmenai, 5 proc. — vyr.
darbuotojai (12 pav.).

Procentai

S6%

11% 13%

59 2ve 7%

FNMVI/PB PPV Vyr. Kasininkas/- Barmmenas/-e Kiupje
darbuotojas e .
Pareigos

Saltinis: sukurta autorés.
12 pav. Salés darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas

Daugiausia apklaustyju yra 26-30 metuy amziaus, net 46 proc., 33 proc. — 21-25 mety

amziaus, 17 proc. — 31-35 mety amziaus, likusieji 1 proc. — 41-45 mety amziaus.
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Procentai

21-25 26-30 31-35 36-40 41-45

Amfins

Saltinis: sukurta autorés.
13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Analizuojant amziaus pasiskirstyma tarp salés darbuotojy ir vadovy (14 pav.) matyti, kad
86 proc. vadovy yra 26-30 mety amziaus, 14 proc. — 31-35 mety amziaus. Vertinant amziaus
skirtumo tarp salés darbuotoju ir vadovy patikimuma matoma, kad statistinis rySys yra

nereik§mingas, t. y. pareigos nepriklauso nuo amziaus (y2 = 5,115, p = 0,276).

Amzius
W21-25 [36-40
[J26-30 W41-45
ffl31-35 []46 ir daugiau

Procentai

86%

Salés darbuotojai Vadovai

Respondentai

Saltinis: sukurta autorés.

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy tarp salés darbuotojy ir vadovy (32 = 5,115,
p =0,276)

Analizuodami kazino darbuotoju pasiskirstyma pagal iSsilavinima (15 pav.) matoma, kad

49 proc. darbuotoju turi aukstaji iSsilavinima, 25 proc. — nebaigta aukstaji iSsilavinima, 15 proc. —
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aukstesnjji, likusieji — vidurini arba nebaigta aukStesnjji iSsilavinima. Akivaizdu, kad jmong¢je

didzioji dalis darbuotojy yra kvalifikuoti ir i$silaving Zmonés, turintys pakankamai teoriniy Ziniy.

Procentai

wvidurinis nebaigtas aukstesnysis aukstasis
aukste snysis aukstasis

TSsifaavirtirneas

Saltinis: sukurta autorés.

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Analizuodami respondenty iSsilavinimo pasiskirstyma tarp salés darbuotojy ir vadovuy
(16 pav.) matoma, kad 71 proc. vadovy turi aukstaji iSsilavinima bei po 14 proc. — aukstesniji arba
nebaigta auksStesniji, tuo tarpu 49 proc. salés darbuotojy turi aukstaji, 26 proc. — nebaigta aukstaji,
15 proc. — aukStesniji, likusieji — vidurinj ar nebaigta vidurinj iSsilavinima. Nepaisant Siy skirtumuy,
skirtumas tarp salés darbuotojy ir vadovy iSsilavinimo statistiSkai reikSmingai neissiskyre, t.y.

i§silavinimas nepriklauso nuo pareigy (¥2 = 6,835, p = 0,145).

Issilavinimas

i durinis

M ncbaigtas aulcste snysis
aulcstesioysis

A nebaigtas aulcstasis
[Jaulcstasis

Procentai

71 2

49 O

Salés darbuotojai Vadovai

Respondentai
Saltinis: sukurta autorés.

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima tarp salés darbuotojy ir vadovy
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H1: vadovo realiai turimos ir numanomos kompetencijos skiriasi.

Siekiant patikrinti pirmaja hipotezg, kazino vadovai vertino savo, o salés darbuotojai —
vadovo, turimas, maziau isisavintasar trilkstamas kompetencijas.

Tyrimo metu respondenty buvo paprasyta 5 baly skal¢je ivertinti kazino vadovy turimas

kompetencijas (1 — labai stipri turima kompetencija, 5 — tokios kompetencijos neturi).

Vidurkiai
il
(=]
[P
&
(=]
ol
(&7
]
i
I
=]
(]
1

1.64

derintis

Komunikabilumas

Saves paZinimas

Kurybiskumas

Patikimumas

Etigkas elgesys

(organizavinas)
sie

Pasitikéjimas savimi
Lankstumas, gebéjimas

Supratingumas ir atjauta
Organizaciniai gebéjimai

.’.:l-
5
g
[

Gebéjimai

Saltinis: sukurta autorés.
17 pav. Kazino vadovy stipriausiy savybiy jvertinimo vidurkiai

Rezultatai (17/18 pav.) rodo, kad stipriausiomis turimomis kompetencijomis buvo
ivardintas pasitikéjimas savimi (vidurkis 1,64 balo), profesinés Zinios ir imlumas naujovéms (po
1,97 balo), tikslo, vizijos kiirimas ir siekimas (2,03 balo) bei emocinis stabilumas (2,05 balo), tuo
tarpu tarp silpniausiy savybiy buvo paminétas teisingas démesio nukreipimas (2,58 balo), reputacija
(2,57 balo), pasitikéjimas pavadiniais (2,50 balo), supratingumas ir atjauta (2,49 balo) bei
tolerancija (2,43 balo).
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Vidurkiai
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Saltinis: sukurta autores.

18 pav. Kazino vadovy stipriausiy savybiy jvertinimo vidurkiai

Statistinio rySio patikimumui salés darbuotojy ir vadovy nuomonéms jvertinti buvo

naudotasi Mann-White U kriterijumi (Z), o statistiSkai reikSmingu laikytas tas rySys, kurio p

reik§mé nevirsijo 0,05.

e W :ales darbuotojad
[Owvadeowvai

Vidurkiai

186

derintis

siekimas

Kurybiskumas
(organizavimas)

Komunikabilumas
Pasitikéjimas savimi

Organizaciniai gebéjimai
Tiksle, vizijos kiimas ir

Lankstumas, gebéjimas

Gebéjimai

Saltinis: sukurta autores.

19 pav. Kazino vadovy savybiy jvertinimo vidurkiy pasiskirstymas tarp salés darbuotojy ir

vadovy
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Salés darbuotojai stipriausiomis vadovy kompetencijomis iSskyré pasitik€jima savimi (1,63
balo), profesines zinias (1,93 balo), imluma naujovéms (2 balai), tikslo ir vizijos kiirima ir siekima
(2,02 balo) bei darby delegavima (2,07 balo). Tuo tarpu patys vadovai savo stipriausiomis
savybémis ir gebéjimais jvardijo imluma naujovéms (1,29 balo), reputacija (1,43 balo), lankstuma ir

gebéjima derintis (1,57 balo), komunikabiluma (1,71 balo), patikimuma (1,86 balo).

37 B Sales darbucteial
DVadovai

Vidurkiai
J
i

£f 2 £ %1 ¢ E5 7 &2 §: 4 3§ § ¢
EIE A 1 2 N LR O O
E & 34 S-S B N B
¥ £ 5% £ g =73 $ = £ § =

;. i 8% E % g2 2 g = Ey

+. i = ] R 2 7

T 4 %2 % F &F ¢ I E

£ -3 E é} = Gebéjimai

Saltinis: sukurta autorés.

20 pav. Kazino vadovy savybiy jvertinimo vidurkiy pasiskirstymas tarp salés darbuotojy ir
vadovy

Silpniausiomis vadovo savybémis salés darbuotojai laiko teisinga démesio nukreipima ir
paskirstyma (2,61 balo), reputacija (2,61 balo), supratinguma ir atjauta (2,51 balo), pasitikéjima
pavaldiniais (2,51 balo) ir tolerancija skirtybéms (2,45 balo). Patys vadovai lavintinais gebéjimais
18skyr¢ darby delegavima (2,71 balo), izvalguma (2,57 balo), saves pazinima (2,57 balo),
kiirybiskuma (2,43 balo) ir profesines zinias (2,43 balo).

Rezultatai rodo (12 lentelé), kad salés darbuotoju ir vadovy nuomonés statistiskai
reikSmingai i$siskyré ties dviem savybémis — reputacija ir imlumu naujovéms, todél galima daryti
1Svada, kad vadovai statistiSkai reikSmingai labiau nei salés darbuotojai vertina savo imluma
naujoveéms (Z = -2,083, p = 0,037) bei reputacija (Z = -3,010, p = 0,003), tuo tarpu ties kitomis

savybémis salés darbuotojy ir vadovy nuomonegs statistiSkai reikSmingai neissiskyre.
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12 lentelé

Stipriausios kazino vadovy savybés, vertinant salés darbuotojus ir vadovus

VIDURKIS Z
Komunikabilumas Salei,ii?j;toj al 2461??1 -1.592 0.111
Savgs paZinimas Saléi](izr(‘)b;ztoj ai 1924 8..2739 -1.752 0.080
Karybiskumas Saléi,‘;zr;’;lgoj ai 19051'?386 20304 | 0761
Pasitikejimas savimi Saléiszrobvua"imj ai 1924;‘144 1524 | 0128
Patikimumas alts durbuotojn 2023 0967 | 0333
Lankstumas, gebéjimas derintis Saléi](izr:\iloitoj ai 223? -1.903 0.057
Supratingumas ir atjauta Saléi;;i?\?gmj ai 333(7) -0.936 0.349
Etiskas elgesys Saléi,‘;zrg’v“gmj ai 38:‘5‘8 1288 | 0.198
Imlumas naujovéms SalésV(La;ir;)Vl;(;toj ai g;gz -2.083 0.037
Organizaciniai geb¢jimai (organizavimas) Saléi/(;zr(:);;oitoj ai g;;‘; -0.117 0.907
Tikslo, vizijos kiirimas ir siekimas Saléi](;a(lir(t)\tz)itoj ai 1914 éé527 -1.206 0.228
Analitinis mastymas Salé;ii?;la?toj ai 2451347‘ -0.593 0.553
Specialybinés/profesinés Zinios Saléi;;i?\?gmj ai 1924 92403 -1.767 0.077
Darby delegavimas Saléi/(;zr(:);;oitoj ai 19342‘ 1104 -1.883 0.060
Teisingas démesio nukreipimas/paskirstymas Salésv(;zr:;;oitoj ai 2823 -1.886 0.059
Pasitikéjimas pavaldiniais Saléi](;a(lir:\:z)itoj ai ggg; -0.495 0.621
Strateginis mastymas Saléi](;z:ir(‘)b\tlgtoj ai 19143' .8413 -0.955 0.340
Emocinis stabilumas, gebéjimas emocijas valdyti Saléi;;zr:\tztoj ai 190589020 -0.645 0.519
Reputacija Salésv‘fg(:’v‘:;“’jai gz:z; -3.010 0.003
Teisingas® jausmy reiskimas Salés darbuqtoj ai 96.30 -1.071 0.284
Vadovai 74.57
Tolerancija skirtybéms saléi,jz?:la?toj ai Zggg -1.376 0.169
Moraliné etika Salei,‘;zr;’fgmj al 32:;; 0952 | 031
Mandagumas, pagarba Saléi/(iz(iir(‘)b;ztoj ai 32;? -0.907 0.364
Apsukrumas Saléi, jiﬁtﬁtoj ai 3241‘2 0.863 0.388
[zvalgumas sa]éi,‘izﬁ’x“’j al 19057'%47 0620 | 0.535

Saltinis: sukurta autorés.

52



H?2: profesiné kompetencija yra prioritetiné specifiniy Ziniy ir praktikos reikalaujanciame
darbe.

Siekiant patikrinti antraja hipoteze, apklausos dalyviy buvo papraSyta i$skirti 3 pagrindines
kompetencijas, reikalingiausias kazino vadovui darbe. Salés darbuotojy ir vadovy nuomoniy
skirtumo patikimumui {vertinti buvo naudotasi Pearsono suderinamumo y2 Xriterijumi, o
statistiSkai reikSmingu laikytas tas rySys, kurio p reik§meé nevirsijo 0,05.

Rezultatai rodo (zr. 13 lentel¢), kad reikalingiausiomis buvo ivardinta profesiné, metodiné,
socialiné¢ ir valdymo kompetencija, tuo tarpu maziausiai reikalinga — asmeniné, emociné ir
tarpkultiiriné kompetencija. Analizuojant atskirai nuomoniy apie reikalingiausiais kompetencijas
pasiskirstyma tarp salés darbuotoju ir vadovy matyti, kad salés darbuotojy ir vadovy nuomonés
statistiSkai reikSmingai iSsiskyré ties trimis kompetencijomis. Vadovai statistiSkai reikSmingai
labiau nei salés darbuotojai reikalingesne laiko socialing kompetencija (y2 = 5,061, p = 0,024) ir
emocing (y2 = 5,696, p = 0,017), tuo tarpu salés darbuotojai statistiSkai reikSmingai labiau
reikalingesne laiko valdymo kompetencija (y2 = 4,537, p = 0,033). Ties kitomis kompetencijomis

salés darbuotoju ir vadovy nuomonés statistiSkai reikSmingai neissiskyre.

13 lentele
Reikalingiausios kazino vadovui savybés
Salés darbuotojai Vadovai
Nereikalinga | Reikalinga | Nereikalinga | Reikalinga %2 df p
n proc. n_| proc. n proc. n_| proc.

Asmeniné (asmeninés

. 126 689 | 57 | 31.1 5 71.4 2 28.6 | 0.021 | 1 | 0.885
savybés)

Socialiné (gebéjimas dirbti

g . 78 42.6 | 105 | 574 0 0.0 7 100 | 5.061 | 1 | 0.024
komandoje ir su ja)

Metodiné (organizaciniai

e 77 42.1 | 106 | 579 4 57.1 3 429 | 0.626 | 1 | 0.429
gebéjimai)

Profesiné (profesiniai

e e 44 24.0 | 139 | 76.0 1 14.3 6 85.7 10355 | 1 | 0.551
gebéjimai ir Zinios)

Emociné (emocijy 147 | 803 | 36 | 197 | 3 429 | 4 | 571 | 569 | 1 | 0.017
valdymas ir reiSkimas)

Valdymo 82 44.8 | 101 | 55.2 6 85.7 1 143 | 4537 | 1 | 0.033

Tarpkultiriné (tolerancija 172 | 940 | 11 | 6.0 7 1000 | © 0 | 0447 | 1 | 0504
skirtybems)

Saltinis: sukurta autorés.

Pirmojo klausimo gauty atsakymy ir pirmosios bei antrosios hipotezéms patikrinti apklausos
dalyviy buvo paprasyta 7 baly skal¢je ivertinti triikstamas vadovy kompetencijas (1 — labiausiai
truksta, 7 — maziausiai truksta). Rezultatai rodo (21 pav.), kad labiausiai trukstamomis buvo
tvardintos valdymo ir socialiné kompetencijos, maziausiai trilkstamomis — profesiné ir emociné

kompetencijos.
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th
|

Vidtglrkiai

Mletodine Emociné Tarpkulturine
Socialiné Profesiné WValdymo Kompetencijos

Asmenine

Saltinis: sukurta autores.

21 pav. Apklausos dalyviy nuomonés apie vadovy trilkkstamas kompetencijas jvertinimy
vidurkiai

Analizuojant vadovams trukstamy kompetenciju ivertinimus atskirai tarp salés darbuotojy ir

paciu vadovy matyti (22 pav), kad salés darbuotojy ir vadovy nuomonés statistiskai reikSmingai

1$siskyre ties trimis kompetencijomis.

8 Ml salés darbuotojai
|:|Vadovai
e
=2
=
5
=
NCE
4
743
6.00 600
] 4.51] 4.50 4.44f4 59
2 [3.91] 386
333 329| 1342051,
u}
Asmeniné Metodine Emociné Tarpkulturinée
Socialinée Profesineé Valdymo .
Kompetencijos

Saltinis: sukurta autorés.

22 pav. Apklausos dalyviy nuomonés apie vadovy triikkstamas kompetencijas jvertinimy
vidurkiai tarp salés darbuotojy ir vadovy

Salés darbuotojai statistiSkai reikSmingai labiau nei vadovai mano, kad vadovams triksta
asmeninés (Z = -2,269, p = 0,023), socialinés (Z = -2,881, p = 0,004) ir profesinés (Z = -3,212, p =
0,001) kompetnciju (14 lentel¢). Ties kitomis kompetencijomis vadovy ir salés darbuotoju

nuomongés statistiSkai reikSmingai sutapo.

54



14 lentelé

Trikstamy kompetencijy apsiskirstymas tarp vadovy ir salés darbuotojy

Vidurkis Y4 p
Asmeniné Sales darbustojal OIS 2269 | 0.023
Socialiné Salesv‘l‘:;;’v“a‘;“’j' f‘ o2 2881 | 0.004
Metodin ey Sbusion) o 0239 | 0811
Profesiné Salesv‘l‘:;;’v“a‘;“’j' f‘ 02— a212 | 0001
Emociné ey Sbusion) g 1621 | 0.105
Valdymo ey Sbusion) o 0292 | 0770
Tarpkulturing ey Sbusio) o 0.046 | 0.963

Saltinis: sukurta autorés.

H3: rezultatyviausias kompetencijy ugdymo procesas — kai

Zinias pritaikyti praktikoje.

sudaromos galimybés jgytas

Siekiant patikrinti treciaja hipotezg, apklausos dalyviy buvo paprasSyta 5 baly skaléje

tvertinti atskiry kompetencijos daliy svarba lavinimo rezultatams (1 — labai veiksminga, 5 — visai

neveiksminga) bei jvertinti vadovo kompetenciju ugdymo proceo reikalinguma. Prie klausimo buvo

parasyta pastaba, kad { klausima atsakyti turi tik su kompetencijy ugdymo procesu susipazing

darbuotojai. Taip sulaukta 109 respondenty atsakymu, 18 kuriy 102 salés darbuotojai ir 7 vadovai.

Vidurkiai

Kursai (kelip
fjos)

Seminarai (vienos Darbiné praktika,
2 I 3

Kompetencijy ugdymo proceso dalys

Bendravimas,

uotés patirties dalijimasis
neformalioje

aplinkoje

Saltinis: sukurta autorés.

23 pav. Apklausos dalyviy veiksmingiausiy ugdymo proceso daliy jvertinimy vidurkiai
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Gauti rezultatai rodo (23 pav.), kad veiksmingiausiomis ugdymo proceso dalimis buvo
tvardinti keliy dieny kursai bei darbiné¢ praktika ir komandiruotés, tuo tarpu maziausiai
veiksmingomis — seminarais ir patirties dalinimasis neformalioje aplinkoje.

Analizuojant veiksmingiausiy ugdymo proceso daliy jvertinimy vidurkius atskirai tarp salés
darbuotojy ir vadovuy matyti (24 pav.), kad salés darbuotoju ir vadovy nuomonés statistiSkai

reikSmingai i$siskyré ties trimis ugdymo proceso dalimis.

Bl salés darbuotojai
[Ivadowvai

Vidurkiai

Kursai (keliy diemy, Seminarai (vienos  Darbiné praktika, Bendravimas,
sesijos) dienos) komandiruotés patirties dalijimasis
neformalioje
aplinkoje

Kompetencijy ugdymo proceso dalys

Saltinis: sukurta autoreés.

24 pav. Apklausos dalyviy veiksmingiausiy ugdymo proceso daliy jvertinimy vidurkiai tarp
salés darbuotojy ir vadovy

Salés darbuotojai statistiSkai reikSmingai labiau veiksmingesnémis ugdymo proceso dalimis
laiko seminarus (Z = -2,538, p = 0,011), darbing praktika ir komandiruotes (Z = -2,363, p = 0,018)
bei jvairius kursus (Z = -2,230, p = 0,026), tuo tarpu nuomon¢ apie patirties dalinimasi neformalioje

aplinkoje sutapo (15 lentelée).

15 lentele
Trikstamy kompetencijy pasiskirstymas tarp vadovy ir salés darbuotojy
Vidurkis Z p

. s .. Salés darbuotojai 93.86

Kursai (keliy dieny, sesijos) Vadovai 138.50 -2.230 0.026
. s . . Salés darbuotojai 93.61

Seminarai (vienos dienos) Vadovai 144.79 -2.538 0.011
.. . . . Salés darbuotojai 93.79

Darbiné praktika, komandiruotés Vadovai 14021 -2.363 0.018

Bendravimas, patirties dalijimasis neformalioje Salés darbuotojai 94.26 -1.667 0.095

aplinkoje Vadovai 127.86 ) )

Saltinis: sukurta autorés.

56



Apklausos metu respondenty buvo paprasSyta jvertinti, ar vadovui biitina nuolatos ugdyti jau
turimas kompetencijas. Gauti rezultatai rodo (25 pav.), kad 74 proc. salés darbuotojy ir 86 proc.
vadovy nurodé, kad Sias kompetencijas ugdyti butina, kad svarbu, bet tik igijus trukstamas
kompetencijas — 22 proc. salés darbuotoju ir 14 proc. vadovy. Vertinant nuomoniy skirtumo
patikimuma matyti, kad salés darbuotojy ir vadovy nuomonés statistiSkai reikSmingai neissiskyreé,

t. y. nuomon¢ apie kompetencijy ugdymo svarba nepriklauso nuo pareigy.

Ar reikalinga
vadovui nuolatos
ugdyti turimas
kompetencijas?

-Ta1p, labai svarbus
nuolatinis ugdymas
Swarbu, tacian tils
%gyjus trilestamas
competencyas

]| Galuna, jeigu tam vra
laiko
MNe, nes tai nedaro

[ Jitalkos darbo
rezultatam

Vidurkiai

14 %%
[l [39],
Salés darbuotojai Vadowvai

Respondentai

Saltinis: sukurta autores.

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomong, ar vadovui biitina nuolatos ugdyti jau
turimas kompetencijas (2 = 0,615, p = 0,893)

Isanalizavus gautus tyrimo duomenis paaiskéjo, jog labiausiai islavintomis kazino vadovo
kompetencijy dedamosios laikomos: pasitikéjimas savimi, imlumas naujovéms, profesinés Zinios,
tikslo, vizijos kirimas ir siekimas, emocinis stabilumas. Vadovo darbui reikalingiausiomis
kompetencijomis isskirtos profesiné, socialiné ir metodiné. Salés vadovui trikstamomis
kompetencijomis jvardintos valdymo, socialiné ir metodiné bei patvirtintas faktas, jog
kompetencijos, net ir jau turimos, privalo biti nuolatos ugdomos ir efektyviausia tai daryti,

sudarant situacijas, leidZiancias kursy metu gautas teorines Zinias pritaikyti praktikoje.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas

Visose imonése vadovai, ju valdymo ir darbo stilius, (ne)kompetencijos ir galimybés lemia
pagrindinius siekiamus rezultatus. Atlikto tyrimo duomeny analizé atskleidé tirtos imonés vadovu
realiai turimas ir trilkstamas bei vadovo darbe prioritetines kompetencijas, patvirtintos visos trys
iSkeltos hipotezés.

Atlikus tyrima, iSanalizavus ir susisteminus gautus rezultatus, pateikiamas vadovo

kompetencijy ugdymo modelis (26 pav.)
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KOMPETETINGAS VADOVAS

A~ PRISKIRIAMI GEBEJIMAL,
KOMFETENCIJA ASMENINES SAVYBES
wn)
2
g Y \’::> Komunikabilumas Karybiskumas
% Savgs pazinimas, vertybés Pasitikéjimas savimi
=
g Metodiné }::> Imlumas naujovéms Tikslas, vizija
j Organizaciniai gebéjimai Analitinis mastymas
S
g Profesiné }:’> Reputacija [zvalgumas
ﬁ Apsukrumas Specialybinés zZinios
— Emocine }:> Emocinis stabilumas
“Teisingas” jausmy reiSkimas
AN
7N
2]
;?—) Preiiasing ’\::> Reputacija Iivalgumgs o
£ Apsukrumas Specialybinés zZinios
k5]
= Socialiné }::> Patikimumas Lankstumas derintis
= . o o
S Supratingumas ir atjauta Etiskas elgesys
S Metodine }::> Imlumas naujovéms Tikslas, vizija
.8 Organizaciniai gebéjimai Analitinis mastymas
<
% Valdymo ’\::> Darby delegavimas Teisingas démesio nukreipimas
i Pasitikéjimas pavaldiniais Strateginis mastymas
AN
A 4 9
7N v
5 Valdymo \’::> Darby delegavimas Teisingas démesio nukreipimas
§ Pasitikéjimas pavaldiniais Strateginis mastymas
[
=) . 3 . .
g Socialiné Patikimumas Lankstumas derintis
S Supratingumas ir atjauta Etiskas elgesys
@ »
g Metodiné }::> Imlumas naujovéms Tikslas, vizija -
E Organizaciniai gebéjimai Analitinis mastymas
E Profesine ’\::> Reputacija [Zvalgumas
- Apsukrumas Specialybinés zinios
AN
\ 4
4 Kompetencijy ugdymo planas Trukstamy kompet.e.ncijq lavinimas, remie}ntis sudarytu
kompetencijy ugdymo planu (3 priedas)
\ 4
5 Kompetencijy ugdymo procesas Trokstamy kompetenc?jq is.isavinim‘as‘,. gaur'lant. teorines zinias ir
naudojant jas praktingje veikloje

Saltinis: sukurta autorés.

26 pav. Vadovo kompetencijos ugdymo modelis
Pirmajame etape iSskirtos vadovu turimos kompetencijos — asmeniné, metodiné, profesiné ir
emocing, bei pagrindiniai jiems priskiriami geb¢jimai — pasitikéjimas savimi, imlumas naujoveéms,

tikslo, vizijos kiirimas ir siekimas, profesinés Zinios ir emocinis stabilumas. Antrajame etape
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pirmiausia apsibréziama, jog sukurtas kompetenciju ugdymo modelis bus pritaikytas padaliniuy
vadovy trilkstamoms kompetencijoms ugdyti. Kaip reikalingiausios kazino vadovo darbui gerai
atlikti, kompetencijos iSskirtos profesing, socialin¢, metodiné¢ ir valdymo. Treciajame etape
uzfiksuotos vadovams tritkstamos kompetencijos — valdymo, socialin¢, metodiné, profesiné. Pirmu
dvieju nepakankama isisavinima patvirtina pirmame etape uzfiksuoti vadovy turimi geb¢jimai ir
zZinios, tarp kuriy pirmame penketuke, nebuvo isskirto nei vieno geb¢jimo priskirtino valdymo ar
socialinei kompetencijom. Remiantis gautais rezultatais, profesiné kompetencija neturéty buti
priskiriama prie vadovams triikkstamy, taciau jvertinus du pagrindinius faktus: pirma — patys
vadovai profesing kompetencija iSskyré kaip jiems trukstama, kas leisty daryti iSvada jog jauciasi
silpni, antra — profesiné kompetencija pirmoje vietoje prioritetingje eiléje tarp vadovui
reikalingiausiy, — pastaroji buvo itraukta kaip reikalaujanti ugdymo. Ketvirtajame etape sukurtas
treciojo etapo metu iSskirty vadovams trikkstamy kompetencijy ugdymo planas. Kiekvienai ju
parinktas efektyviausias konkre€ios kompetencijos igyjimas ir {sisavinimas, prisimenant teorinéje ir
analitinéje dalyje gauta informacija, jog pasirenkant mokymus organizuojancias imones, biitina
atsizvelgti 1 ju reputacija, bei po teoriniy ziniy suteikimo sudaryti vadovams galimybes gautas
Zinias pritaikyti praktikoje. Galiausiai vykdomas suplanuotas vadovui triikstamy kompetencijy
ugdymo procesas, kuriam pasibaigus griztamasis rySys — kompetetingas vadovas.

Kaip jau minéta ankS$ciau, darbe iskeltos hipotezes, tikrintos atitinkamais anketose uzduotais
klausimais.

H1: vadovo realiai turimos ir numanomos kompetencijos skiriasi.

ISanalizavus pirmojo anketos klausimo atsakymus, pirmoji hipotezé patvirtinta. | analogiska
klausima, patys vadovai ir ju darbuotojai, vadovo turimas kompetencijas ivertino labai skirtingai.
Vadovai pazyme¢jo, kad labiausiai jiems triksta tokiu kompetenciju kaip darbuy delegavimas,
1Zvalgumas ir savgs pazinimas, kai tuo tarpu salés darbuotojai, kaip ju vadovui labiausiai
trikstamomis kompetencijomis i§skyré teisinga démesio paskirstyma, reputacija bei supratinguma.
Idomu ir tai, jog, vadovy nuomone, tokios trikkstamos kompetencijos kaip darbu delegavimas ir
profesinés Zinios, salés darbuotojy atsakymuy visumoje, pateko i pirma penketuka prie labiausiai
iSlavinty ir maziausiai vadovui tritkstamy kompetencijy. Ir atvirk$¢iai su nurodyta salés darbuotoju
kaip labiausiai ju vadovams triikstama kompetencija — reputacija, patys vadovai mane, jog

pastarosios jiems maziausiai truksta (16 lentel¢).

16 lentele
Vadovo realiai turimos ir numanomos kompetencijos
TURIMOS KOMPETENCIJOS TRUKSTAMOS KOMPETENCIJOS
Vadovai Darbuotojai Vadovai Darbuotojai
1. Imlumas naujovéms 1. Pasitikéjimas savimi 1. Darby delegavimas 1. Teisingas démesys
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TURIMOS KOMPETENCIJOS TRUKSTAMOS KOMPETENCIJOS

Vadovai Darbuotojai Vadovai Darbuotojai
2. Reputacija 2. Profesinés zZinios 2. [zvalgumas 2. Reputacija
3. Lankstumas 3. Imlumas naujovéms 3. Savgs pazinimas 3. Supratingumas
4. Komunikabilumas 4. Tikslo, vizijos kiirimas ir siekimas 4. Kirybiskumas 4. PaSItﬂ?eJ.lr.nas
pavaldiniais
5. Patikimumas 5. Darby delegavimas 5. Profesinés Zinios 5. Tolerancija skirtybéms

Saltinis: sukurta autorés.

Pirmoji hipotezé, kaip ir pirmojo anketos klausimo atsakymo tikslumas, buvo tikrinamas
treCiuoju anketos klausimu, praSant sudaryti prioriteting labiausiai trukstamu juy vadovui /jums
kompetencijy eile (1 — labiausiai triiksta, 7 — maziausiai triiksta). Vadovai kaip jiems labiausiai
trukstamas kompetencijas ivardino valdymo, emocing ir metoding, kurios apima pirmojo klausimo
atsakymuose ju paminétus taip pat kaip trikstamus darby delegavima, tikslo, vizijos kiirima ir
siekima, pasitikéjima pavaldiniais ir strategini mastyma. ISvada, jog anketos klausimus teisingai
suprato ir atsakingai anketas pildé ne tik vadovai, bet salés darbuotojai, leidZia daryti kaip labiausiai
ju vadovams trikkstamas salés darbuotojy iSskirtas socialing, valdymo ir metoding kompetencijas,
kurios taip pat apima salés darbuotoju pirmojo klausimo metu iSskirtas vadovui trukstamas
kompetencijas tokias kaip teisingas démesio nukreipimas, supratingumas ir atjauta, pasitikéjimas
pavaldiniais ir néra pirmojo uzfiksuotos prie turimy.

Reikéty prisiminti, jog statistiSkai reikSmingai vadovy ir salés darbuotojy nuomoné i8siskyre
ties dviem savybémis — reputacija (Z = -3,010, p = 0,003) ir imlumu naujovéms (Z = -2,083,
p =0,037). Pastarasis faktas leidzia daryti i§vada, jog statistiSkai vertinant pirmaja hipotezg, ji taip
pat buvo patvirtinta.

H2: profesiné kompetencija yra prioritetiné specifiniy Ziniy ir praktikos reikalaujanciame
darbe.

Antroji darbe iSkelta hipoteze taip pat patvirtinta, iSanalizavus antrojo anketos klausimo
gautus atsakymus, patikrinant juos ir papildant anketos pirmojo ir treciojo klausimo gautais
atsakymais, kur profesiné kompetencija buvo iSskiriama kaip svarbi, daznu atveju vis dar trikstama
ar nepakankamai isisavinta kompetencija.

Respondenty paprasius nurodyti 3 pagrindines vadovo darbe reikalingiausias kompetencijas,
tieck patys vadovai, tiek salés darbuotojai i1 pirmaji trejetuka itrauké profesing ir socialing

kompetencijas (17 lentele).
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17 lentelé

Vadovo darbui trys reikalingiausios kompetencijos

RESPONDENTAI
Vadovai Darbuotojai Bendrai
1. Socialiné 1. Profesiné 1. Profesiné
2. Profesiné 2. Metodiné 2. Socialiné
3. Valdymo 3. Socialiné 3. Metodiné

Saltinis: sukurta autorés.

Po pastarojo klausimo gauty rezultaty analizés taip pat galima daryti iSvada, jog tiek patys
vadovai, tiek darbuotojai vienodai supranta vadovo atsakomybe, pareigas ir pacia darbo specifika
bei vadovui reikalingas kompetencijas. Patvirtinta hipotezé tik dar karta irodé, jog darbe, kuriame
reikalingos kasdieniniame gyvenime ar atskirai konkreciai su unikalia situacija, paslauga ar
produktu nesusidiirus nenaudojamos tam tikros Zzinios ir geb¢jimai, profesiné kompetencija yra
labai svarbi. Reikéty pazymeéti, jog $i priezastis yra viena svarbiausiy ir pagrindiniy, kodél tirtoje
imon¢je, vadovy pareigas uzima nuo zemiausio grandies laiptelio karjera Sioje imoné¢je pradéje
darbuotojai. Vadovaujanti grandis, turéjo galimybe i§ arti ir gerai pazinti bei isisavinti darbo
specifika, tam tikras subtilybes ir konkrec¢iu atveju labai grieztai reglamentuotas ir svarbias taisykles
bei procediiras. Imonéje pasitaike atskiri atvejai, kuomet vadovaujamus postus buvo uzéme is kity
imoniy, kazino versle nedirb¢ zmonés, blogais rezultatais, atsiliepimais ir sparciai krentanciais
ivairiais rodikliais, gana greitai signalizuodavo apie priimta neteisinga sprendima.

Negalima neprisiminti, jog patys vadovai profesing kompetencija labiau priskyré kaip jiems
trukstama, o darbuotojai — kaip vadovy puikiai isisavinta. Toks skirtumas galimas dél to, jog
darbuotojai zino vadovo nueita kelig iki dabartinio karjeros laiptelio, mato jo vienus ar kitus
prilmamus sprendimus, gauna reikiamus atsakymus ir infomracija, ir taip atitinkamai jvertina
turimas Zinias, praktika ir staza. Tuo tarpu tai, jog patys vadovai profesing kompetencija iSskyre
kaip trukstama, galima paaiskinti ju suvokiama atsakomybe ir supratimu, jog vadovo pareigas ir
darbus atlikti gerai, jmanoma tik veikiant pagal imones taisykles, reikalavimus ir procediiras, kurios
nuolat keiciasi, kas salygoja juntama nuolatinj ir nenutrikstama profesiniy kompetenciju ugdymo
poreiki.

H3: rezultatyviausias kompetencijy ugdymo procesas, kai sudaromos galimybés jgytas
Zinias pritaikyti praktikoje.

Trecioji hipotezé patikrinta ketvirtuoju ir penktuoju anketos klausimais. Jog kompetenciju
ugdymas tiek trikstamy, tiek jau turimy, yra labai svarbus ir netgi privalomas, mano, net 96 proc.
salés darbuotojy ir 100 proc. apklausty vadovy. Mazesné dalis 1S ju, t. y. 22 proc. salés darbuotojy ir
tik 14 proc. vadovy, mano, jog jau turimos kompetencijos turéty biiti ugdomos tik igyjus dar
neisisavintas, taciau vadovo darbui reikalingas kompetencijas. Kaip efektyviausia kompetencijuy

ugdymo procesa, respondentai jvardino keliu dieny kursus, sesijas bei darbing praktika, kas leisty
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daryti iSvada, jog biitent tokie gausiis ir teigiami teoriniy ziniy ir praktikos jvertiniami, patvirtina
treciaja hipotezg, kad nei praktika be Zziniy, nei zinios be praktikos, tokiy teigiamy pokyciy ir
efektyviy veiklos rezultaty atskirai nepasieks. Negalima nepaminéti tokio pavyzdzio, jog teorinés
zinios, atrastos rasant pirmasias Sio darbo dalis, tikrai nebuvo taip jsimintos, suprastos ir neturéjo
tokios reikSmés iki ziniy panaudojimo praktinei daliai atlikti.

Svarbu pazyméti, kad dél kompetenciju ugdymo biitinumo ir ugdymo proceso daliy svarbos,
vertinant apklaustyju nuomoniy skirtumo patikimuma matyti, kad salés darbuotojy ir vadovy
nuomongs statistiSkai reikSmingai neissiskyré, t. y. iSreikSta nuomon¢ nepriklausé nuo pareigu.

Kalbant apie anketose iskeltus demografinius klausimus, jau minéta, jog nei amzius, nei
iSsilavinimas, nei pareigos, statistiSkai reik§Smingai nuomonémis neissiskyre. [domu buvo ir tai, jog
tiek tiesioginiai, tiek netiesioginiai padaliniy vadovy pavaldiniai, nepriklausomai nuo bendravimo
daznumo ir galimybés artimiau pazinti skirtumo, savo vadovus mato tokius pacius, t. y. i§skyre tas
pacias jau minétas stiprigsias ir silpnasias vadovy savybes ir gebéjimus. Taip pat nepriklausomai
nuo to, kad vieni ju patys jau yra viduriniosios grandies vadovais, kiti ant karjeros pirmojo laiptelio
— kazino vadovo darbo reik§mg, specifika ir atsakomybg bei reikalavimus, taip pat supranta ir
vertina vienodai.

Apibendrinant svarbu paminéti, kad atlikus tyrimo metu gauty rezultaty analize, teorinéje ir
analitinéje darbo dalyse susiteminta ir kaip svarbiausia isskirta informacija buvo patvirtinta. Gauti
rezultatai leidZia teikti isvadq, jog kiekviena organizacija unikali, priklausomai nuo daugelio
aplinkybiy, organizacijos kultiros ir darbo pobiidzio bei tvarkos, reikalauja ir skirtingy
kompetencijy vadovui. Vadovo kompetencijas tyrusiy autoriy darbuose ir Siame atliktame tyrime
gauti rezultatai turi bendrumo, bet visada ir yra kazkas naujo ir kitaip. Siuo atveju kur kas
svarbesnés pasirodé profesinés kompetencijos ir buvo iSskirtos konkrecios jmonés vadovy
(ne)kompetencijos. Pastarasis faktas leidZia teigti, jog pagristai ne vienas autorius minéjo, kad
siekiant unikalumo, efektyvaus zmogiskojo kapitalo ugdymo ir greito teigiamo mokymo(si)
griztamojo rysio, kompetencijy ugdymo modelius imonés turi kurtis individualius, pirmiausia

nusistacius jy kitrimo tikslq, o véliau pritaikant organizacijos siekiams, kultirai, specifikai.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1.  Susisteminus daugelio autoriy pateiktas kompetencijos interpretacijas, galima teigti,
kad kompetencija — tai Ziniy, savybiuy ir geb&jimy visuma, kuriy tobulinimas per patirt leidzia
profesionaliai atlikti darbus. Vertinant vadovo kompetencija, svarbiausios asmeninés, socialinés,
metodinés, profesinés, valdymo, emocinés ir multikultirinés kompetencijos.

2. Nustatyta, kad iki atéjimo 1 organizacija turétos vadovo kompetencijos, isiliejusios i
organizacija, netenka savo turéto individualumo ir perauga | organizacing kompetencija.

Vadovo kompetencijos ugdymo modelis kuriamas ir taikomas ijvairiems tikslams:
verbuojant, samdant, valdant ir mokant personala, vertinant vadovus, reorganizuojant kompanijos
struktira, planuojant pokyc€ius, tobulinant organizacijos pazinting bazeg, siekiant sinchronizuoti
esamos komandos darba. Bet kokiu atveju, modelis uztikrina efektyvy ir argumentuota istekliy
paskirstyma bei rezultatyvy griztamaji rysi.

3. Apibendrinant Lietuvos ir uzsienio autoriy apzvelgtu tyrimy rezultatus, galima teigti,
kad sékmingai imonés veiklai bei planuojamiems asmeniniams vadovo siekiams, ypac svarbios Sios
vadovavimo kompetencijos sritys: vizija, bendravimas, pasitikéjimas, savgs pazinimas, jautrumas
situacijai, kiirybingumas, saziningumas, etiskas elgesys, profesiniai gebé¢jimai. Tyrimais patvirtintas
faktas, kad vadovo kompetentingumas lemia veiklos rezultatus, veikia pavaldiniy darba, o nuo
organizacijos rezultatyvumo laipsnio priklauso kiekvieno darbuotojo, pafios imonés geroveé bei
konkurencingumas rinkoje. Patvirtinta, kad kompetencijos turi biiti ugdomos planingai, pakopomis,
igytas teorines Zinias panaudojant praktingje veikloje.

4.  Teoringje darbo dalyje nagrinéty autoriy darbuose rasti ir iSskirti kompetencijy
elementai lemiantys vadovui sékmg, patvirtinti ir analitin¢je darbo dalyje apzvelgty autoriy atlikty
tyrimy rezultatais. Kaip pagrindinés vadovo kompetencijos dedamosios iSskirtinos asmenines,
socialinés, metodinés, profesinés, valdymo, emocinés ir tarpkultiirinés kompetencijos.

5. Empiring¢je darbo dalyje:

5.1.  Atlikto tyrimo metu paaiskéjo, jog vadovai skirtingai vertina ir iSskiria savo turimas

kompetencijas nei ju darbuotojai.

5.2. Specifiniy ziniy ir geb¢jimy reikalaujanciame darbe vadovui reikalingiausiomis

i$skirtos pirmiausia — profesing, antra — socialine, tre¢ia — metodiné kompetencijos.

5.3. Valdymo, socialin¢é ir metodinés kompetencijos pazymétos kaip vadovuy nepakankamai

isisavintos. Pagrindinés pastaryju dedamosios iSskirtos tokios kaip teisingas démesio

nukreipimas, reputacija, pasitikéjimas pavaldiniaias, supratingumas ir atjauta, tolerancija.
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5.4. Sudarytame vadovo kompetenciju ugdymo modelyje, iSskirtoms pagrindinéms
vadovui trikstamoms kompetencijoms — valdymo, socialinei, metodinei ir profesinei,
suplanuotas efektyvus ju ugdymas ir isisavinimas.

5.5. PASIULYMAS. Tyrimo metu nustatytoms vadovams triikstamoms kompetencijoms
ugdyti, taikyti atsakingai, remiantis teorin¢je, analiting¢je ir empirinéje dalyse iSskirta

informacija ir duomenimis, sudarytu kompetenciju ugdymo planu (3 priedas).

64



OKUNEVA, Kristina. (2010) The Development of the Manager’s Competence Training
Model and Its Application in Organization. MBA Graduation paper. Kaunas: Kaunas Faculty of

Humanities, Vilnius University. 65 p.
SANTRAUKA (angly kalba)

The entrepreneurs seeking to be unique and competitive in the market need to have an
ability to react and to adapt quickly because of today’s market’s conditions and constant changes.
Human recourses and successful management are equated to high company’s results and
implemented aims. As one of the most important aims seeking settled tasks could be named
management competence. It is very important to have or to develop the competences for the
successful company activity, but it is also very important to develop the competences adopting them
to the changing environment, new innovations or to the changing professional requirements and
knowledge baggage. For the effective competence development we need to create manager’s
competence training model.

The object of research work — manager’s competences.

Internet interrogatory was realized in two weeks.

The structure of work. The search work consists of introduction, 3 parts and conclusions.

The main part is described in 65 pages, including 17 charts and 26 pictures.
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1 PRIEDAS

Anketa vadovams
(http://www.apklausa.lt/f/anketa-kazino-vadovams-k8zcm89)

Anketiné apklausa

VU KHF Verslo administravimo magistrantiiros studiju programos magistrant¢ Kristina
Okuneva vykdo apklausa, kurios tikslas — nustatyti vadovams triikstamas kompetencijas ir sudaryti
vadovo kompetenciju ugdymo modeli. Anketa yra anoniminé. Duomenys bus pateikiami

apibendrintai ir naudojami magistriniame darbe. Nuosirdziai dékojame uz bendradarbiavima.

1. Turimos kompetencijos. 1sskirkite savo turimas kompetencijas:

Kompetencija | Priskiriami gebéjimai, savybés Labai stipri | Stipri Vidutiné | Silpna | Neturiu

Asmeniné Komunikabilumas

Saves pazinimas

Kirybiskumas

Pasitikéjimas savimi

Socialiné Patikimumas

Lankstumas derintis

Supratingumas ir atjauta

Etiskas elgesys

Metodiné Imlumas naujovéms

Organizaciniai gebéjimai

Tikslas, vizija

Analitinis mastymas

Profesiné Reputacija
Apsukrumas
[Zvalgumas
Specialybinés Zinios

Valdymo Darby delegavimas

Teisingas démesio nukreipimas

Pasitikéjimas pavaldiniais

Strateginis mastymas

Emociné Emocinis stabilumas

,» Leisingas® jausmy reiSkimas

Tarpkulturiné | Tolerancija skirtybéms

Moraliné etika

Mandagumas, pagarba

2. Reikalingos kompetencijos.

ISskirkite, Jisy nuomone, tris Jusy darbe reikalingiausias kompetencijas (1-reikalingiausia, 2-
maziau reikalinga...):
O asmening
socialiné
metodiné
profesiné
valdymo
emociné
tarpkultiiriné

O O o0 O O o
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3. Tritkstamos kompetencijos.

Kaip manote, kokiy kompetenciju Jums labiausiai triiksta? Sudarykite prioriteting eil¢ (1- labiausiai

truksta, 2- reikia ugdyti...)

Kompetencija

FEilés numeris

Asmeniné

Socialiné

Metodiné

Profesiné

Valdymo

Emociné

Tarpkulttriné

4. Kompetencijy ugdymo procesas.

Pazymeékite atskiry kompetencijos ugdymo proceso daliy svarba lavinimo rezultatams.

Kompetencijy ugdymo, kaip Ziniy
igijimo, procesas

Labai
svarbus

Svarbus

Vidutiniskai
svarbus

Nesvarbus

Nedaro
itakos

Kursai (keliy dieny, sesijos)

Seminarai (vienos dienos)

Darbiné praktika, komandiruotés

Patirties dalijimasis neformalioje
aplinkoje

5. Kompetencijy ugdymo procesas.

Ar, Jusu nuomone, reikalinga ugdyti ir jau turimas kompetencijas?

o taip, labai svarbu
o svarbu

o nesvarbu
o

nedaro jtakos darbo rezultatyvumui

Demografiniai klausimai

Jusy amZius:

o 18-24m.
o 25-31m.
o 32-38m.
o 39-44m.

o 45 m. ir daugiau
Jusy iSsilavinimas:
o vidurinis
o auksStesnysis
o nebaigtas aukStesnysis
o aukStasis

o nebaigtas aukStasis
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AnKketa salés darbuotojams

(http://www.apklausa.lt/f/anketa-sales-darbuotojams-1qvuajj)\

Anketiné apklausa

2 PRIEDAS

VU KHF Verslo administravimo magistrantiiros studiju programos magistrant¢ Kristina

Okuneva vykdo apklausa, kurios tikslas — nustatyti vadovams triikkstamas kompetencijas ir sudaryti

vadovo kompetenciju ugdymo modeli. Anketa yra anoniminé. Duomenys bus pateikiami

apibendrintai ir naudojami magistriniame darbe. Nuosirdziai dékojame uz bendradarbiavima.

1. Turimos kompetencijos. Isskirkite salés vadovo turimas kompetencijas:

Kompetencija

Priskiriami gebéjimai, savybés

Labai stipri

Stipri

Vidutine

Silpna

Neturi

Asmeniné

Komunikabilumas

Saves pazinimas

Kirybiskumas

Pasitikéjimas savimi

Socialiné

Patikimumas

Lankstumas derintis

Supratingumas ir atjauta

Etiskas elgesys

Metodiné

Imlumas naujovéms

Organizaciniai gebéjimai

Tikslas, vizija

Analitinis mastymas

Profesiné

Reputacija

Apsukrumas

[Zvalgumas

Specialybinés Zinios

Valdymo

Darby delegavimas

Teisingas démesio nukreipimas

Pasitikéjimas pavaldiniais

Strateginis mastymas

Emociné

Emocinis stabilumas

,» leisingas® jausmy reiSkimas

Tarpkultiiriné

Tolerancija skirtybéms

Moraliné etika

Mandagumas, pagarba

2. Reikalingos kompetencijos.

ISskirkite, Jiisy nuomone, tris Jisy vadovui darbe reikalingiausias kompetencijas (1-reikalingiausia,

2- maziau reikalinga...):

O asmeniné
o socialiné
o metodiné
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profesiné
valdymo
emociné
tarpkultiiriné

0 O O O

3. Tritkstamos kompetencijos.

Kaip manote, kokiy kompetencijy labiausiai truksta Jisy vadovui? Sudarykite prioriteting eilg (1-
labiausiai truksta, 2- reikia ugdyti...)

Kompetencija

FEilés numeris

Asmeniné

Socialiné

Metodiné

Profesiné

Valdymo

Emociné

Tarpkultiiriné

4. Kompetencijy ugdymo proceso dalys.

Pazymekite atskiry kompetencijos ugdymo proceso daliy svarba lavinimo rezultatams. Jeigu dar
ju ugdymo procese, pereikite prie sekancio klausimo.

neturé¢jote galimybés dalyvauti kompetenci

Kompetencijy ugdymo, kaip Ziniy
igijimo, procesas

Labai
svarbus

Svarbus

Vidutiniskai
svarbus

Nesvarbus

Nedaro
itakos

Kursai (keliy dieny, sesijos)

Seminarai (vienos dienos)

Darbin¢ praktika, komandiruotés

Patirties dalijimasis neformalioje
aplinkoje

5. Kompetencijy ugdymo procesas.

Ar, Jisy nuomone, reikalinga vadovui nuolatos ugdyti jau turimas kompetencijas?

o taip, labai svarbu
o svarbu

o nesvarbu
o}

nedaro jtakos darbo rezultatyvumui

Demografiniai klausimai
Jusy pareigos:

o FM/PB

o PPV

o Vyr. darbuotojas

o Kasininkas (-¢)

o Barmenas (-¢)

o Krupje
Jisy amzius:

o 18-24m.
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25-31m.
32 -38m.
39 -44 m.

45 m. ir daugiau

Jusy iSsilavinimas:

O

O

©)

vidurinis

aukStesnysis

nebaigtas aukstesnysis
aukstasis

nebaigtas aukStasis
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3 PRIEDAS

Vadovams trikstamy kompetencijy ugdymo planas

Mokymo(si) planas pradétas kurti atrinkinéjant organizacijas su kuria bus
bendradarbiaujama siekiant iSugdyti vadovams trikstamas kompetencijas. Atsizvelgiant { tirtos
organizacijos specifika ir lukescius, dél reikalavimy neatitikimo, atmetus keleta imoniy, liko 3:
UAB ,,Dorevi®, Kitokie projektai ir Mind training. Pradéjus pildyti pliusu minusy lentelg, labai
zymiai Kitokie projektai lenké konkurentus. Vienas svarbiausiy kriterijuy - su pastaraja jmone tirta
organizacija bendradarbiauja jau ne vienus metus, kas lemia derybing kaing uz lojaluma, garantuoja
jau ne karta jrodyta efektyvy mokyma bei kas ypatingai svarbu, jog dauguma mokymus vedanciy
lektoriy, turéjo galimybe pazinti tirtos organizacijos specifika, poreikius, tam tikras veiklos
subtilybes. Kitokie projektai rinkoje jau daug mety gars¢ja gera reputacija, profesionaliais
lektoriais. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, jog efektyviausiai kompetencijos ugdomos kai
suteiktos teorinés zinios pritaikomos praktikoje, galutinai nulémé Sios imonés pasirinkima. I§ visy
apzvelgty mokymus organizuojanciy imoniy, Kitokie projektai buvo vieninteliai, kurie kalbéjo apie
teoriniy ziniy pateikima per patirti. Jie stengiasi, kad Zmonés patys patirty, veikdami, dalyvaudami
diskusijose ir jvairiose sukurtose situacijose, patys pastebéty ir jvertinty savo pliusus ir minusus taip
geriau save pazindami, bei atpazinty padarytas klaidas ir ju priezastis. Pagrindiniai rengiamiem
mokymam keliami reikalavimai:

1. Dalyviy aktyvus dalyvavimas ir savanoriskas i(si)traukimas { mokymo(si) procesa.

2. Teoriniy Ziniy pateikimas per patirti, emocijas, diskusijas.

3. Teikiamos naujausios teorinés zinios, paremtos naujausiy atlikty moksliniy tyrimuy
pavyzdziais ir realiai jgyvendinamos tirtos organizacijos praktingje veikloje.

Ivertinant teoringje ir analitin¢je darbo dalyje analizuotus mokymo(si) efektyvuma
lemiancius veiksnius ir tai jog dauguma apklausos dalyviy teigé, kad teoriniy Ziniy isisavinimas
efektyvesnis keliy dieny sesijose, o ne vienos dienos seminare, siilomas atitinkamas mokymuy

planas.

UGDOMA UGDYMO UGDYTOJA
KOMPETENCIJA TRUKME S
1 diena Lektoriy ir vadovy pazintis neformalioje | Lektoriai turi igyti
aplinkoje. pasitikéjima ir
reputacija, geriau
pazinti vadovus ir
i$siaiskinti paciy
vadovy lukesCius 1§
vykdomo
kompetencijy ugdymo
projekto.

UGDYMO PROGRAMA TIKSLAS
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VALDYMO 2 dienos teoriniy Kitokie 1 diena. Seminaro tema “Laiko Valdymo
ziniy pateikimui. | projektai planavimas” aptariant ir akcentuojant kompetencijos ir jos
Ménuo — teoriniy darby delegavimo, pasitikéjimo dedamuyjy
Ziniy naudojimui pavaldiniais ir teisingo démesio igijimas/{sisavinimas.
ir jsisavinimui paskirstymo klausimus. Atliekama laiko
kasdieniniame panaudojimo igiidziy treniruoté.
vadovo darbe. 2 diena. Seminaro tema “Strateginis
planavimas paslaugy srities
organizacijoje”. Per praktinius
uzsiémimus suteikti reikalingas Zinias
strateginio plano parengimui ir
igyvendinimui.
SOCIALINE 2 dienos teoriniy Kitokie 1 diena. Video treniruoté “Bendravimas | Socialinés
ziniy pateikimui. | projektai su pavaldiniais”. Sukuriamos situacijos, | kompetencijos ir jos
Meénuo — teoriniy kuriy metu isrySkéja vadovo lankstumas, | dedamyjy
ziniy naudojimui supratingumas ir etiSkas elgesys. Video | igijimas/isisavinimas
ir isisavinimui medziagos analizé, fiksuojant padarytas
kasdieniniame klaidas, ju priezastis ir darytinus
vadovo darbe. poky¢ius.
2 diena. Seminaro tema
“Bendradarbiaujantis vadovavimas”. Po
pirmos dienos savianalizés, kiekvienas
vadovas, atsizvelgdamas | atrastas
tobulintinas puses, atsirinks jam naudinga
informacija.
METODINE 3-4 dienos Kitokie Metodiné kompetencija savo | Metodinés
teoriniy ziniy projektai dedamosiomis Siek tiek iSsiskiria i§ kity | kompetencijos ir jos
pateikimui. ugdomy, kadangi turi biti daugiau | dedamyjy
Ménuo — teoriniy lavinama, nei ugdoma. Analitinis | igijimas/isisavinimas
ziniy naudojimui mastymas, organizaciniai gebéjimai bei
ir jsisavinimui imlumas  naujovéms, turéty  biti
kasdieniniame lavinamas 3-4 dieny “stovykloje”
vadovo darbe. atlikinéjant jvairias praktines uzduotis
lavinancias atminti, jpareigojancias kurti,
organizuoti bei analizuoti.
PROFESINE Po viena diena, Tirtos Profesiné kompetencija turi biti ugdoma | Profesinés
karta per 2-3 organizacijos | nenutriikstamai ir nuolatos. Kintanti | kompetencijos ir jos
ménesius, atskiry sri¢iy | aplinka salygoja nuolatinius pokyc¢ius ir | dedamyju
priklausomai nuo | specialistai ir | organizacijoje, todél informacijos stoka | igijimas/isisavinimas
vykstan¢iy paskirtas gali neigiamai itakoti vadovo darbo
poky¢iy apimties darbuotojas efektyvuma. Paskirtas darbuotojas
fiksuoja pagrindinius svarbius pokycius,
kurie karta per 2-3 ménesius, vadovams
pateikiami  susirinkimy metu. Laiku
informuoti apie pasikeitimus, vadovams
neteks susidurti su nepazistamomis
darbinémis situacijomis, taip atsiras
izvalgumas ir apsukrumas priimant
sprendimus panaudojant vis papildomas
specialybines  zinias, kas itakos ir
teigiama kazino vadovo reputacija
darbuotojy akyse.
Pagal galimybes, karta ar du metuose,
komandiruoti vadovus i kitose Salyse
esancius padlinius.

Kursy metu, gautoms teorinéms zinioms geriau isisavinti, darbo metu atliekant kasdienines
pareigas, sudaromos dirbtinés situacijos/uzduotys, kurioms i§spresti/jvykdyti, reikalinga seminary
metu gauta informacija. Siai kompetenciju ugdymo proceso daliai numatytas ménuo laiko,
tvertinant, kad savaités reikés uzduociy/situaciju paruoSimui analizuojant mokymuose pristatyta
medZziaga, bei trijy savaiciy laikotarpyje praktinio kompetencijy ugdymo vykdymui. Patys vadovai

apie, ju gauty teoriniy Ziniy isisavinimo laipsnio, “tyrimg” turéty suZinoti po jvykdytos apZvalgos,
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Asmeniné

pateikiant i§vadas jvardijant teisingus poelgius ir padarytas klaidas, kad zinoty kas dar turéty buti
tobulinama.

Atkreiptinas démesys { tai, jog visos planuojamos praktinés uzduotys, treniruotés ir video
analizé, bus vykdomos analizuojant ir geriau pazystant save, kas lems ir asmeninés vadovu
kompetencijos ugdyma.

Visas projektas turety buti jvykdytas mazdaug mety laikotarpyje, neapkraunant informacijos
ir mokymy gausa, paliekant laiko igiidziy isisavinimui, iSvady, apibendrinimy ir mokymo(si)

efektyvumo jvertinimui.
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